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41 Johdanto
Pedagoginen johtajuus on käsitteenä monitasoinen. Eri tutkijoiden määritelmät
pedagogisesta johtajuudesta vaihtelevat pedagogiikan johtamisesta pedagogi-
seen otteeseen johtajuudessa. Päivähoidossa ovat viime vuosina näkyneet joh-
tajuuden muutokset. Johtajan työnkuva on jatkuvasti laajentunut. Päiväkodin
johtajan vastuulla voi olla useita, erillään olevia yksiköitä. Hallinnollisia töitä on
paljon ja tämä voi olla haaste pedagogisen johtajuuden toteuttamiselle laaduk-
kaasti.
Pedagogisen johtajuuden määrittelemiseen ja toteuttamiseen kuntatasolla ovat
vaikuttaneet päivähoito-organisaation muutokset. Hallinnonala on vaihtunut
useissa kunnissa sosiaalitoimesta opetustoimeen. Ajankohtaisia muutoksia ovat
myös kuntaliitokset ja erilaiset uudistukset kenttäorganisaatioissa. Varhaiskas-
vatuksen hallinnonala on vaihtunut sosiaali- ja terveysministeriöstä opetus- ja
kulttuuriministeriön alaisuuteen 1.1.2013. Pedagogisen johtajuuden määrittelyn
ja haltuunoton haasteena voidaan pitää myös sitä, että varhaiskasvatusta sää-
televää lakia ollaan tällä hetkellä uudistamassa vaiheittain.
Muutostilanteissa päiväkodin johtajien rooli pitää määritellä huomioiden peda-
goginen johtajuus. On myös koko ajan etsittävä uusia, ajan haasteisiin vastaa-
via toimintatapoja toteuttaa pedagogista johtajuutta. Johtajuudessa tarvitaan
asiantuntijuutta, menetelmiä ja välineitä. Päiväkodin johtajan on löydettävä sel-
laisia pedagogisen johtajuuden menetelmiä ja välineitä, jotka auttavat tiimejä
työn arvioinnissa ja kehittämisessä.
Laadukas varhaiskasvatus edellyttää laadukasta pedagogista johtajuutta. Pe-
dagogisen johtajuuden tavoitteena ja päämääränä on lasten hyvinvointi. Peda-
goginen johtajuus ei ole yksin päiväkodin johtajan vastuulla, vaan onnistuak-
seen se vaatii koko työyhteisön sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin sekä kehittä-
vää työotetta. Päiväkodeissa tehdään tiimityötä. Yhden lapsiryhmän henkilöstö
muodostaa tiimin, joka vastaa lapsiryhmän hoidosta, kasvatuksesta ja opetuk-
sesta. Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu yhtenä osa-alueena henkilöstön työ-
5hyvinvoinnista huolehtiminen. Lähtökohtana työhyvinvoinnille ovat toimivat tii-
mit, joiden arjen toiminnan jäntevyys antaa eväitä jaksamiselle ja kehittämiselle.
Laadukas varhaiskasvatus on johtajan ja ammattitaitoisesti toimivien tiimien yh-
teistyötä.
Tutkimuksen taustalla on Tampereen yliopiston professori Eeva Hujalan johta-
ma kehittämishanke: Työyhteisön pedagoginen kehittäminen työhyvinvoinnin
tukena päivähoidossa. Kehittämishankkeen aikana tiimityön, pedagogisen joh-
tajuuden ja kehittämisen sekä työhyvinvoinnin tueksi otettiin Janakkalan kunnan
Haltian vuoropäiväkodissa vuonna 2009 käyttöön tiimisopimukset. Tiimisopimus
sisältää tiimin pelisäännöt sekä yhteiset sopimukset kasvatuskumppanuuden ja
pedagogisen toiminnan toteuttamisesta. Samaan aikaan otettiin käyttöön henki-
lökohtaisten kehityskeskustelujen rinnalla tiimikehityskeskustelut. Kehittämis-
hankkeen aikana laadittiin pedagogisen johtajuuden prosessikuvaus. Tiimiso-
pimukset ja tiimisopimukset ovat keskeinen osa pedagogisen johtajuuden pro-
sessia. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, onko tiimisopimuksista ja tiimi-
kehityskeskusteluista hyötyä pedagogisen johtajuuden kannalta.
Tutkimuksen taustalla on myös päiväkodin muutostilanne. Haltian päiväkotiin
yhdistettiin Turengin vuorohoitoyksikkö ja päiväkoti muuttui vuoropäiväkodiksi.
Samaan aikaan Haltian päiväkodin satelliittiyksikössä yksi uusi ryhmä aloitti
toimintansa. Viiden lapsiryhmän päiväkodista tuli seitsemän lapsiryhmän päivä-
koti. Henkilöstömäärä kasvoi 10 työntekijällä. Muutos asetti haasteita johtajuu-
delle ja etenkin pedagogisen johtajuuden toteuttamiselle. Muutoksen aikaan si-
joittuu myös päiväkodin johtajan johtajuuden erikoisammattitutkinnon suoritta-
minen, johon kuului kehittämisprojektin toteuttaminen ja johtaminen työyksikös-
sään. Kehittämisprojektiin yhtenä osana kuului henkilöstökysely, jossa selvitet-
tiin tiimisopimusten ja tiimikehityskeskustelujen hyöty pedagogisen johtajuuden
kannalta. Johtajan tehtävänä on luoda yksikköönsä sellaiset rakenteet, jotka
mahdollistavat pedagogisen keskustelun. Oleellista tiimityössä on pedagogii-
kasta keskusteleminen, yhteisistä linjauksista sopiminen ja arviointi. Tiimisopi-
mukset ja tiimikehityskeskustelut ovat arvioinnin ja pedagogisen johtajuuden vä-
lineitä.
6Tutkimuksen strategia on fenomenografinen. Tutkimusasetelma on tapaustut-
kimus. Tutkimuskohteina ovat yhden päiväkodin pedagogisen johtajuuden väli-
neinä käytössä olevat tiimisopimukset ja tiimikehityskeskustelut. Tutkimusaines-
to kerättiin päiväkodin kasvattajatiimeiltä strukturoidulla kyselylomakkeella. Tut-
kimuksessa haluttiin selvittää, minkälainen anti tiimisopimuksilla ja tiimikehitys-
keskusteluilla on pedagogiselle johtajuudelle sekä miten tiimisopimusten ja tii-
mikehityskeskusteluiden käytäntöä tulisi kehittää.
72 Päiväkoti organisaationa ja varhaiskasvatusta to-
teuttavana instituutiona
Päivähoito ja varhaiskasvatus ovat käsitteitä, jotka nojaavat erilaisiin painotuk-
siin. Päivähoidon asiakkaita ovat lasten vanhemmat, kun taas varhaiskasvatuk-
sen asiakkaita ovat lapset. Varhaiskasvatuksen sisältö on vanhempien ja henki-
löstön yhteistyöllä linjaama lasten kasvatustoiminta päivähoidossa. (Hujala ym.,
2008, 2.) Varhaiskasvatus on erilaisissa toimintaympäristöissä tapahtuvaa, kou-
luikää edeltävää vuorovaikutuksellista ja kasvatuksellista toimintaa lasten ja ai-
kuisten välillä. (Karila & Nummenmaa, 2001, 15.)
2.1 Päiväkoti organisaationa ja päiväkodin toimintakulttuuri
Päiväkodit ovat osa julkista hyvinvointijärjestelmää, joten päiväkotipalveluiden
luonne ja tehtävät ovat sidoksissa ympäröivän yhteiskunnan kulloiseenkin tilan-
teeseen. Yhteiskunta säätelee lakien, normien ja voimavarojen suuntaamisen
avulla päiväkodeissa tapahtuvaa toimintaa. (Karila & Nummenmaa, 2001, 11.)
Laki lasten päivähoidosta (36/1973) muodostaa nykyisen päiväkotitoiminnan
keskeisen perustan ja se määrittää myös sitä, millaista työtä päiväkodissa odo-
tetaan tehtävän. (Karila & Nummenmaa, 2001, 14.)
Päivähoitolain (36/1973) mukaan päivähoidon tavoitteena on tukea päivähoi-
dossa olevien lasten koteja näiden kasvatustehtävässä ja yhdessä kotien kans-
sa edistää lapsen persoonallisuuden tasapainoista kehitystä. Päivähoidon tulee
omalta osaltaan tarjota lapselle jatkuvat, turvalliset ja lämpimät ihmissuhteet,
lapsen kehitystä monipuolisesti tukevaa toimintaa sekä lapsen lähtökohdat
huomioon ottaen suotuisa kasvuympäristö. Sisällölliset tavoitteet päivähoidolle
on laissa määritelty melko väljästi. Päivähoidon tulee lapsen iän ja yksilöllisten
tarpeiden mukaisesti ja yleinen kulttuuriperinne huomioiden edistää lapsen fyy-
sistä, sosiaalista ja tunne-elämän kehitystä sekä tukea lapsen esteettistä, älyl-
listä, eettistä ja uskonnollista kasvatusta. (Laki lasten päivähoidosta 36/1973.)
8Uuden varhaiskasvatuslain uudistetun pykälän 2 a mukaan varhaiskasvatuksen
tavoitteena on edistää jokaisen lapsen iän ja kehityksen mukaista kokonaisval-
taista kasvua, kehitystä, terveyttä ja hyvinvointia sekä tukea lapsen oppimisen
edellytyksiä ja edistää elinikäistä oppimista ja koulutuksellisen tasa-arvon to-
teuttamista. Varhaiskasvatuksen tavoitteena on toteuttaa lapsen leikkiin, liikku-
miseen, taiteisiin ja kulttuuriperintöön perustuvaa monipuolista pedagogista toi-
mintaa ja mahdollistaa myönteiset oppimiskokemukset sekä varmistaa kehittä-
vä, oppimista edistävä, terveellinen ja turvallinen varhaiskasvatusympäristö.
Varhaiskasvatuksessa tulee turvata lasta kunnioittava toimintatapa ja mahdolli-
simman pysyvät vuorovaikutussuhteet lasten ja varhaiskasvatushenkilöstön vä-
lillä. Tavoitteena on antaa kaikille lapsille yhdenvertaiset mahdollisuudet var-
haiskasvatukseen, edistää sukupuolten tasa-arvoa sekä antaa valmiuksia ym-
märtää ja kunnioittaa yleistä kulttuuriperinnettä sekä kunkin kielellistä, kulttuuris-
ta, uskonnollista ja katsomuksellista taustaa. Varhaiskasvatuksessa tulee tun-
nistaa lapsen yksilöllisen tuen tarve ja järjestää tarkoituksenmukaista tukea var-
haiskasvatuksessa tarpeen ilmettyä tarvittaessa monialaisessa yhteistyössä.
Varhaiskasvatuksen tavoitteena on kehittää lapsen yhteistyö- ja vuorovaikutus-
taitoja, edistää lapsen toimimista vertaisryhmässä sekä ohjata eettisesti vastuul-
liseen ja kestävään toimintaan, toisten ihmisten kunnioittamiseen ja yhteiskun-
nan jäsenyyteen. On myös varmistettava lapsen mahdollisuus osallistua ja saa-
da vaikuttaa itseään koskeviin asioihin. Varhaiskasvatuksessa toimitaan yhdes-
sä lapsen sekä lapsen vanhemman tai muun huoltajan kanssa lapsen tasapai-
noisen kehityksen ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin parhaaksi sekä tukea lap-
sen vanhempaa tai muuta huoltajaa kasvatustyössä. (Varhaiskasvatuslaki, 2 a
§, 8.5.2015/580)
Lain mukaan lasten päivähoito tarkoittaa lapsen hoidon järjestämistä päiväkoti-
hoitona, perhepäivähoitona, leikkitoimintana tai muuna päivähoitotoimintana.
(Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Tauriainen & Vartiainen, 1999, 6.)
Päivähoitoa määrittää päivähoitolain lisäksi Asetus lasten päivähoidosta
(16.3.1973/239), jossa määritellään henkilöstön kelpoisuusehdot, aikuisten ja
lasten välinen suhdeluku sekä lasten hoitoajat. Näiden lisäksi päivähoitoa mää-
rittävät Laki sosiaalihuollon asiakkaan asemasta ja oikeuksista (812/2000) sekä
Suomen vuonna 1991 ratifioima YK:n yleissopimus lapsen oikeuksista (1989).
9Päivähoitolakia on muutettu joitakin kertoja voimassaolonsa aikana. Yksi merkit-
tävä muutos päivähoidon tehtävässä oli vuoden 1996 alusta alkaen voimaan
tullut subjektiivinen päivähoito-oikeus, joka nosti esille lapsen oikeuden varhais-
kasvatukseen ja vanhempien oikeuden ratkaista itse, milloin tätä oikeutta käyt-
tää. Esiopetusta koskeva lainsäädäntö on johdonmukainen jatke päivähoidon
subjektiiviseksi oikeudeksi määrittävälle lainsäädännölle. Esiopetus on lainsää-
dännössä määritelty 6-vuotiaiden suunnitelmalliseksi opetukseksi ja kasva-
tukseksi, joka liittyy kiinteästi sekä varhaiskasvatukseen että alkuopetukseen.
Tällä hetkellä on menossa päivähoitolain uudistus, joka toteutetaan vaiheittain.
Tavoitteena on varhaiskasvatusta koskevan lainsäädännön kokonaisuudistus.
Ensimmäisessä vaiheessa lain nimike muutettiin päivähoitolaista varhaiskasva-
tuslaiksi. Varhaiskasvatuslain ensimmäinen vaihe pitää sisällään 5 uutta pykä-
lää ja 7 uudistettua pykälää. Uudistuvat säännökset astuvat voimaan 1.8.2015.
Muilta osin päivähoitolaki ja -asetus jäävät edelleen voimaan. Lain uudistuksen
toinen vaihe on ollut lausunnoilla, mutta elämme jonkin aikaa ensimmäisen vai-
heen kanssa.
Viime vuosina päivähoidon ja esiopetuksen lisäksi on alettu puhumaan varhais-
kasvatuksesta. Varhaiskasvatus on yhteisöllistä toimintaa, joka toteutuu lapsen
merkityksellisten elinympäristöjen kasvatuskumppanuutena. (Karila & Num-
menmaa, 2001, 14 - 15.) Päiväkodeissa kasvatus perustuu vanhempien ja kas-
vatuksen ammattilaisten kiinteään yhteistyöhön ja vuorovaikutukseen eli kasva-
tuskumppanuuteen. (Nummenmaa, 2006, 23.) Kasvatuksellinen kumppanuus
toteutuu, kun vanhemmat ja varhaiskasvattaja osallistuvat yhdessä lapsen kas-
vatuksen ja opetuksen suunnitteluun sekä oppimisen arviointiin. (Heikka, Hujala
& Turja, 2009, 101.)
Kasvatus ei ole pelkästään kasvattajan ja kasvatettavan välistä vuorovaikutusta,
vaan kasvatus on rakennettu välillisesti yhteisön sisäisiin sosiaalisiin rakentei-
siin, kasvatusyhteisöön ja sen kasvatus- ja toimintakulttuuriin. (Nummenmaa,
2006, 23.) Päiväkodin toimintaa on kuvattu eri näkökulmista instituutiona, orga-
nisaationa tai yhteisönä. Päiväkodilla on suomalaisessa yhteiskunnassa tietty
institutionaalinen tehtävä, joka on virallisissa ohjausdokumenteissa määritelty
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hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuudeksi. Organisaationa päiväkoti
on siis osa julkisorganisaatioita ja byrokratiaa, jotka ohjaavat sen toimintaa.
Päiväkoti on myös työyhteisö, jonka ominaispiirteitä ovat moniammatillisuus se-
kä vuorovaikutukseen ja yhteistyöhön perustuva toiminta. Näin ollen päiväkodin
institutionaalinen, organisatorinen ja työyhteisöllinen ominaislaatu ilmenee päi-
väkodin yhteisön toiminnassa, ajattelussa ja päätöksenteossa eli yhteisön kult-
tuurina. (Nummenmaa, 2006, 23.)
Jännite päivähoidon pedagogisen ja sosiaalisen tehtävän välillä on ilmennyt
keskusteluissa päiväkodin tehtävästä ja toiminta-ajatuksesta. Se on ilmennyt
myös erilaisina tulkintoina päiväkodissa vaadittavan asiantuntijuuden painotuk-
sesta. Sosiaalipalvelutehtävää painottavassa näkökulmassa voidaan päätyä
hoiva-asiantuntijuuteen, kun taas pedagogisessa näkökulmassa voidaan päätyä
opettaja-kasvattajuuteen. Päivähoitolaissa sosiaalista ja kasvatuksellista tehtä-
vää ei nähdä toisiaan poissulkevina, vaan päivähoidon tehtävä nähdään sekä
sosiaalisena että kasvatuksellisena. (Karila & Nummenmaa, 2001, 12.)
Kinoksen (1997, 264 - 265, 133, 135) mukaan ”perinteinen professionalisoitu-
minen” hoito- ja kasvatustyössä on lähes mahdotonta, koska raja käytännöllisen
osaamisen ja teoreettisen koulutukseen perustuvan osaamisen välillä on liuku-
va ja hämärä. Hoito- ja kasvatustyöhön sisältyy aina myös yleisinhimillisiä tieto-
ja ja taitoja. Päiväkodin kasvatushenkilöstön koulutuksen koulutusrakenne on
kaksitasoinen. Päiväkodissa työskentelee sekä kasvatus- ja opetuspainotteisen
että hoitopainotteisen koulutuksen saanutta henkilöstöä. Päivähoito määritel-
lään hoidon, kasvun ja opetuksen toiminnalliseksi kokonaisuudeksi. Vastuu las-
ten hoidosta ja kasvatuksesta jakaantuu työntekijöille käytännön toiminnassa
heidän saamansa koulutuksen nojalla siten, että pedagoginen päävastuu toi-
minnan suunnittelusta ja toteuttamisesta on lastentarhanopettajilla.
Suuressa osassa päiväkodeista vallitsee ”kaikki tekee kaikkea” -työkulttuuri,
jossa työtehtävät on määritelty työvuoroihin kuuluviksi. Jokainen hoito- ja kasva-
tustyöhön osallistuvista työntekijöistä on vuorollaan aamu-, väli- ja iltavuorossa
ja näin ollen koulutuksesta ja henkilökohtaisesta osaamisesta riippumatta jokai-
nen myös tekee työvuoroon kuuluvia tehtäviä. (Karila & Nummenmaa, 2001, 39
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- 40.) Onnismaan ja Kallialan (2010, 274) mukaan perustehtävän jäsentymät-
tömyys aiheuttaa muun muassa ”kaikki tekee kaikkea” -työnjakomallin sallimi-
sen. Karilan ja Kupilan (2010, 67) mukaan tämä työkulttuuri perustuu moniam-
matillisuuden tulkintaan, jossa työtehtävät, vastuut ja velvoitteet eivät nivoudu
ammatilliseen koulutukseen ja osaamiseen, vaan näennäisesti tasavertaiseen
toimintaan kuten tiettyyn työvuoroon perustuen. Epäselvyydet työtehtävistä,
vastuista ja velvollisuuksista vaikuttavat työhyvinvointiin ja lastentarhanopetta-
jien alalla pysymiseen. Perustehtävän jäsentymättömyydessä huolestuttavinta
on se, että lastentarhanopettajien ammatillinen osaaminen ei pääse toteutu-
maan optimaalisella tavalla lapsen kasvun, kehityksen ja oppimisen parhaaksi.
Edellä sanotun vuoksi olisi tärkeää määritellä lastentarhanopettajan pedagogi-
nen identiteetti, perustehtävä, vastuut ja velvollisuudet. Varhaiskasvatuksessa
tulisikin siirtyä tasapäistävästä ammatillisuudesta eriytyneeseen osaamiseen.
(Karila, 2008, 221; Hujala 2014.) Parrila ja Alila (2011, 158) pitävät ongelmalli-
sena sitä, että päivähoidon arjessa ei ole riittävästi keskusteltu nykysuuntauk-
sena olevan yksilöllisen pedagogiikan tarvitsemista muutoksista toimintatapoi-
hin ja käytänteisiin. Haasteina he pitävät paitsi työmenetelmien myös henkilös-
tön työnjaon ja työajan käytännön perusteiden tarkistamista. Päiväkoteihin alkoi
1990-luvulla muodostua tiimiytyvän työtavan merkkejä. Tähän vaikutti kasva-
tuskäsityksen muuttuminen kokonaisvaltaisemmaksi. Lapsen rooli nähtiin aktii-
visempana.
Oppiminen yhteistoiminnassa ja ympäristön merkitys nousivat esille ja korvasi-
vat perinteisen käsityksen tiedon siirtämisestä. Tämä edellytti hyvin organisoitua
yhteistyötä aikuisilta. (Keskinen & Lounassalo, 2001, 231.) Tiimityö ja työnteki-
jöiden ”moniammattisuus” ovatkin päiväkodin tyypillisiä piirteitä. Päiväkodin lap-
siryhmästä vastaa useimmiten kolme henkilöä, joiden välinen yhteistyö on kiin-
teää ja jatkuvaa. Päiväkodin kasvatushenkilöstö on saanut hyvinkin toisistaan
poikkeavan koulutuksen ja näin ollen heidän ammatillinen osaaminensa kohdis-
tuu erilaisiin asioihin. Lastentarhanopettajat ovat pienten lasten oppimisen asi-
antuntijoita, sosionomit ovat perheiden tukemisen asiantuntijoita ja terveysalan
koulutuksen saaneet (päivähoitajat ja lähihoitajat) ovat lasten terveyden ja hy-
vinvoinnin asiantuntijoita. (Brotherus, Hytönen & Krokfors, 2002, 227 - 228.)
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Kasvatus nähtiin menneinä vuosikymmeninä lähes ainoastaan kahden henkilön,
kasvattajan ja kasvatettavan, välisenä vuorovaikutuksena ja tavoitteellisena
toimintana. Kasvatuksessa ja opetuksessa korostui kasvattajan rooli ja hänen
toimintansa vaikutus kasvatettavaan. Kasvatus, opetus ja oppiminen voivat kui-
tenkin olla hyvin erilaista eri kasvatusyhteisöissä. Kasvatuksen erilaisuus johtuu
paitsi kasvattajien ja heidän toimintansa erilaisuudesta myös kasvatusyhteisön,
kuten päiväkodin, ihmisten sisäistämästä toimintakulttuurista. (Uusitalo, 2000,
50.) Toimintakulttuuri säätelee sekä yksittäisten työntekijöiden että koko työyh-
teisön toimintaa ja käyttäytymistä. Se säätelee yhteisiä työtapoja ja päivittäistä
yhteistyötä. (Keskinen, 2000, 138 - 139.) Toimintakulttuuri rakentuu arvoista,
perusperiaatteista, yhteisistä, päivittäin toistuvista työkäytännöistä, rutiineista ja
rituaaleista sekä erilaisista symboleista, jotka ilmenevät käytetyissä sanoissa,
fyysisen ympäristön järjestämisessä, tilankäytössä ja tavaroissa. (Keskinen,
2000, 141.)
Suomalaisessa päivähoidossa hoito ja kasvatus yhdistyvät pohjoismaille tyypil-
liseksi educare-malliseksi päivähoidoksi. (Fonsén, 2014, 17.) Educare-malli yh-
distää varhaislapsuuden pedagogiikan perheille tarjottavaan sosiaalipalveluun.
Sekä lapsen hoidolliset, kasvatukselliset ja esiopetukselliset (education) tarpeet
että vanhempien tarpeet saada lapselleen hoitopaikka (care) huomioidaan
suomalaisessa mallissa kokonaisvaltaisesti yhden järjestelmän puitteissa.
”Education”- termi kertoo hoidon integroitumista kasvatukseen ja opetukseen.
”Care”- termi kuvaa hoidon järjestämistä lapselle ja voidaan siten käsittää yh-
teiskunnan palveluna perheille. (Hujala ym, 1999, 6.)
Hujalan, Puroilan, Parrila-Haapakosken ja Nivalan (1998, 2 - 4) mukaan educa-
re-malli on suomalaisen päivähoidon vahvuus, mutta he pitävät pedagogisen
orientaation vahvistamista ja kehittämistä keskeisenä haasteena päivähoidossa.
Toistaiseksi lakiin ei ole kirjattu varhaiskasvatuksen sisällöllistä ohjausta, peda-
gogista johtajuutta. Myöskään varhaiskasvatuksen laatua ei ole valtakunnalli-
sesti seurattu ja valvottu. (Fonsén, 2014, 19.)
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2.2 Varhaiskasvatuksen pedagogiikka
Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan lapsen suunnitelmallista ja tavoitteellista kas-
vatuksen, opetuksen ja hoidon muodostamaa kokonaisuutta, jossa painottuu
erityisesti pedagogiikka. (Varhaiskasvatuslaki, 1 § (8.5.2015/580))
Brotherus, Hytönen ja Krokfors (2002, 104) määrittelevät pedagogiikan laajana
kasvatuksen ilmiöihin liittyvänä käsitteenä, jolloin kasvatukseen ei aina liity ope-
tusta, mutta opetukseen liittyy aina kasvatusta. Didaktiikan he määrittelevät pe-
dagogiikkaa suppeampana käsitteenä, joka kuvaa opetukseen ja opetustapah-
tumaan liittyviä asioita. Raasumaan (2010, 42) mukaan pedagogiikkaa voidaan
pitää kasvatuksen ja opetuksen yläkäsitteenä, jolloin se sisältää oppimis- ja
opetusprosessin lisäksi myös niihin liittyvät kulttuuriset tekijät ja opetussuunni-
telmalliset ratkaisut. Heleniuksen (2008, 52) määritelmän mukaan pedagoginen
prosessi on kasvatuksen ja opetuksen tietoisesti johdettu prosessi, joka käsittää
sekä yksittäisen lapsen persoonan että lasten muodostaman yhteisön kehittä-
misen.
Varhaiskasvatuksen pedagogiikalla tarkoitetaan niitä toimintoja, oppeja ja peri-
aatteita, joilla lasten elämää sekä lasten ja aikuisten välistä vuorovaikutusta on
määritelty lastentarhoissa ja päiväkodeissa. Suomalaisen päivähoidon histori-
assa pedagogiikan asemaa voidaan kuvata lastentarhapedagogiikan muutok-
sena päiväkotipedagogiikaksi. Lastentarhat olivat vuoteen 1973 asti tarkoitettu
vain 3-6-vuotiaille lapsille. Alle 3-vuotiaille lapsille olivat lastenseimet, jotka tar-
josivat työssäkäyvien lasten äideille hoitopalvelua. Vuonna 1973 voimaan tullut
päivähoitolaki (36/1973) yhdisti nämä toiminnat ja tästä voidaan katsoa päiväko-
tipedagogiikan alkavan. (Niiranen & Kinos, 2001, 59.)
Varhaiskasvatuksen pedagogiikka on muovautunut erilaisten painotusten kaut-
ta. Fröbeliläisessä traditiossa työkasvatus, askartelut ja taideaineet olivat toi-
minnan keskeisiä elementtejä. 1970-luku oli tuokiokeskeisyyden aikaa iloisine
toimintatuokioineen. 1980-lukua kuvaa pedagoginen hämmennys. 1990-luvulla
nostettiin lapsi toiminnan keskiöön ja korostettiin vapaan leikin merkitystä. 2000-
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luvulle siirryttäessä lapsi alettiin nähdä aktiivisena toimijana ja oman osaami-
sensa rakentajana. (Niiranen & Kinos, 2001, 61 – 77.) Kasvatusta ja opetusta ei
myöskään enää suoraviivaisesti eroteta omatoimisuudesta, leikistä ja perus-
hoidosta. (Keskinen & Lounassalo, 2001, 231.) Rouvisen (2007) mukaan var-
haiskasvatuksen pedagogiikka on päiväkotikontekstissa tapahtuvaa aikuisten ja
lasten välistä sekä aikuisten että lasten keskinäistä vuorovaikutusta ja yhteis-
toimintaa, jota ohjaavat varhaiskasvatuksen pedagogiset asiakirjat ja kunkin or-
ganisaation toimintakulttuuri. Pedagogiikka kiinnittyy eettiseen, tavoitteelliseen
ja suunniteltuun toimintaan, johon arviointi liittyy olennaisesti. Varhaiskasvatuk-
sen pedagogiikassa korostuvat toiminta, toiminnan tavoitteellisuus ja vuorovai-
kutuksellisuus. (Rouvinen, 2007, 9.)
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2005, 11) varhaiskasvatus on mää-
ritelty pienten lasten eri elämänpiireissä tapahtuvaksi kasvatukselliseksi vuoro-
vaikutukseksi, jonka tavoitteena on edistää lasten tasapainoista kasvua, kehi-
tystä ja oppimista. Varhaiskasvatus, esiopetus ja perusopetus muodostavat
opetuksellisen jatkumon, jossa lapsen kehitystä tuetaan johdonmukaisesti elin-
ikäisen oppimisen periaatteiden mukaisesti. Lapselle ominaisia toimintatapoja
ovat leikkiminen, liikkuminen, tutkiminen ja eri taiteen alueisiin liittyvä ilmaisu.
Vuorovaikutuksen ja leikin merkitystä korostetaan oppimisessa. Tavoitteena on
lapsen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistäminen. (Varhaiskasvatussuunni-
telman perusteet, 2005, 11 - 20.) Varhaiskasvatuksen tehtävänä on lapsen kas-
vun ja kehityksen tukeminen yhdessä kotikasvatuksen kanssa. Varhaiskasva-
tuksen tehtävä on myös lapsen hoidon järjestäminen. Tämä sosiaalipalvelulli-
nen tehtävä onkin ollut korostuneemmin esillä kuin varhaiskasvatuksen peda-
goginen tehtävä lapsen oppimisen tukijana. (Kess, 2001, 106.) Varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteet (2005, 11) asettaa vanhempien ja kasvatuksen am-
mattilaisten kiinteän yhteistyön eli kasvatuskumppanuuden keskeiselle sijalle.
Yksi keskeisistä yhteistyön muodoista on vanhempien ja kasvattajien välinen
kasvatuskeskustelu, jossa kirjataan tavoitteet lapsikohtaiselle varhaiskasvatus-
suunnitelmalle.
Heikka, Hujala ja Turja (2009) käyttävät varhaiskasvatuksen pedagogiikasta kä-
sitettä varhaispedagogiikka.  Varhaispedagogiikka tarkoittaa varhaiskasvatuk-
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sessa ja esiopetuksessa toteutettavaa pedagogiikkaa, joka on lapsen kasvun,
kehityksen ja oppimisen tietoista ja tavoitteellista tukemista. Varhaispedagogiik-
ka on aikuisten ja lasten yhteistoimintaa, yhteistyöprosessi aikuisten kesken se-
kä lasten keskinäistä toimintaa. Varhaispedagogiikassa korostetaan lasta aktii-
visena toimijana sekä aikuisen tukea ja vastuuta sekä lapsista että varhaiskas-
vatuksen suunnasta. (Heikka, Hujala & Turja, 2009, 4.)
Tämän päivän varhaiskasvatuksen pedagogiikkaan ovat vaikuttaneet varhais-
kasvatuksen ja esiopetuksen suunnitelmaprosessit sekä varhaiskasvatuksen
pedagogiikkaa koskevan tutkimustiedon lisääntyminen. Varhaiskasvatuksen
pedagogisessa toiminnassa keskiössä ovat lapsi ja lapsen tunteet, ajatukset ja
kiinnostuksen kohteet. Pedagogisen suunnittelun lähtökohtana alkaakin yhä
enemmän olla lasten mielenkiinnon kohteiden ja oppimisen havainnointi. (Hän-
nikäinen, 2013, 51; Karila, 2013, 25 - 27.) Lasten osallisuus ja osallisuuden pe-
dagogiikka ovat myös saavuttaneet viime aikoina jalansijaa päiväkotiryhmien ar-
jessa. (Leinonen, 2014, 17.)
Turjan (2011, 41 - 53) mukaan pedagoginen ote varhaiskasvatuksessa on vähi-
tellen vahvistunut ja lapsi-aikuinen-valtasuhde on ollut muutospaineessa. Lap-
sia halutaan pitää aktiivisina ja aloitteellisina toimijoina, jotka rakentavat omaa
ymmärrystään vuorovaikutuksessa fyysisen ja sosiaalisen ympäristönsä kans-
sa. Turja korostaakin, että lasten osallisuuden mahdollistaminen on luottamuk-
sen osoittamista heitä kohtaan. Varhaiskasvatuslain (7 b §, 8.5.2015/580) mu-
kaan lapsen varhaiskasvatusta suunniteltaessa, toteutettaessa ja arvioitaessa
lapsen mielipide ja toivomukset on selvitettävä ja otettava huomioon hänen
ikänsä ja kehityksensä edellyttämällä tavalla. Lapsen vanhemmille tai muille
huoltajille on annettava mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa lapsensa varhais-
kasvatuksen suunnitteluun, toteuttamiseen ja arviointiin.
Lipponen (2011, 31 - 38) puolestaan korostaa varhaiskasvatuksen pedagogii-
kassa tutkivaa oppimista, joka perustuu lasta osallistavaan ja kannustavaan
toimijuuteen. Tutkivassa oppimisessa olennaista ovat lapsen aktiivisuus, aloit-
teisuus, vastuullisuus sekä vaikutus- ja valinnanmahdollisuudet. Siinä on kyse
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kysymisestä, ihmettelemisestä, keksimisestä ja selitysten luomisesta. Tavoit-
teena on asioiden ymmärtäminen eikä pelkkien faktojen opettelu.
Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteissa (2010, 7) kuvataan esiope-
tusikäisten pedagogiikkaa hyvin samansuuntaisesti kuin Varhaiskasvatuksen
perusteissa (2005) varhaiskasvatuksen pedagogiikkaa. Esiopetuksen yleiset
kasvatuksen ja oppimisen tavoitteet ovat lapsen myönteisen minäkuvan vahvis-
taminen ja oppimaan oppimisten taitojen kehittäminen. Esiopetuksessa leikin
kautta oppimista ja vertaisryhmän merkitystä pidetään tärkeinä. Yleisinä tavoit-
teina mainitaan itsensä hallitseminen ja arkipäivän tilanteissa selviäminen, ih-
misten erilaisuuden ja tasavertaisuuden ymmärtäminen, hyvät tavat sekä käsi-
tys oikeasta ja väärästä. Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteissa (2010,
12) kuvataan opetuksen pohjautuvan eri tiedonaloja kokoavaan eheyttävään
opetukseen. Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteiden (2014, 6) mukaan
varhaiskasvatus ja siihen kuuluva esiopetus sekä perusopetus muodostavat
lapsen kasvun ja oppimisen kannalta johdonmukaisesti etenevän kokonaisuu-
den ja perustan elinikäiselle oppimiselle. Esiopetuksessa toiminta suunnitellaan
lapsilähtöisesti. Esiopetuksen tehtävä on vahvistaa lapsen myönteistä minäku-
vaa ja käsitystä itsestään oppijana. (Esiopetuksen opetussuunnitelman perus-
teet, 2014, 12.)
Päiväkodissa toteutettavan varhaiskasvatuksen ja koulukasvatuksen yleiset ta-
voitteet ovat varsin samansuuntaiset. Sekä varhaiskasvatuksen että koulukas-
vatuksen tehtävänä on edistää lapsen suotuisia kasvu-, kehitys- ja oppimisedel-
lytyksiä ja tukea lapsen kasvua eettisesti vastuukykyiseen yhteiskunnan jäse-
nyyteen. Kuitenkin varhaiskasvatuksen ja koulukasvatuksen käytännön peda-
gogiikassa on eroja, joihin vaikuttavat kummankin omat kasvattamisen ja opet-
tamisen traditiot, erilaiset käsitykset lapsesta, oppimisesta sekä opettajien eri-
lainen koulutus ja päiväkodin ja koulun erilainen yhteiskunnallinen asema ja teh-
tävä. (Kess, 2001, 103 - 104.)
Varhaiskasvatuksen kokonaisvaltaista lapsikäsitystä kuvaa se, että päivittäiset
hoitotilanteet ovat kasvatuksen kannalta yhtä tärkeitä kuin enemmän oppimi-
seen tähtäävät toiminnot. Varhaiskasvatuksen kokonaisvaltainen toiminta eroaa
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selvästi koulun ainejakoisista ja tiedollisesti suuntautuneista toimintatavoista.
Kokonaisopetusta varhaiskasvatuksessa ja esiopetuksessa toteutettaessa toi-
mintatavat ovat monipuolisia. (Brotherus, Hytönen & Krokfors, 2002, 23.) Sovel-
lettaessa tiedonalasuuntautunutta pedagogiikkaa varhaiskasvatuksessa pää-
paino ei ole tiedonalojen opetuksessa, vaan tiedonalat nähdään orientaatioina.
Lapsi saa näkökulmia itseään kiinnostaviin ulkomaailman ilmiöihin.
Tiedonalasuuntautunut pedagogiikka ei ole este leikkipedagogiikan toteutumi-
selle. (Brotherus, Hytönen & Krokfors, 2002, 23 ja 26.) Koulukasvatuksella on
selvemmät ja tiukemmat kehykset toiminnalleen kuin päiväkotikasvatuksella,
koska oppivelvollisuuskoulu mielletään selkeästi oppimisen paikaksi ja koska si-
tä pidetään yhteiskunnan kehitykseen vaikuttavana tekijänä. (Kess, 2001, 106.)
Esiopetus edustaa jatkumoa päivähoidosta oppivelvollisuuskouluun ja se ma-
daltaa näiden kahden instituution raja-aitoja. Kasvun ja oppimisen tukeminen
mielletään päivähoitoa ja koulua yhdistäväksi tekijäksi. (Hujala, 2002, 26.)
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3 Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa
Laadukasta varhaiskasvatusta pitää johtaa, arvioida ja kehittää. (Elo, 2014.)
Johtajan on luotava päiväkotiin sellaiset rakenteet ja menetelmät, jotka mahdol-
listavat pedagogisen keskustelun, arvioinnin ja kehittämisen. Laadukas varhais-
kasvatus edellyttää laadukasta pedagogista johtajuutta. Pedagogisen johtajuu-
den määritelmät vaihtelevat pedagogiikan johtamisesta pedagogiseen ottee-
seen johtajuudessa. Pedagogisen johtajuuden määrittelemisen taustaksi tässä
luvussa käsitellään aluksi johtajuuden määritelmiä, kontekstuaalista johtajuutta,
jaettua johtajuutta sekä arvoja ja johtajuutta.
3.1 Johtajuuden määritelmiä
Johtajuus on erittäin vaihtelevasti määritelty ilmiö. Johtajuus ei ole vain yksi kä-
site, vaan se on erilaisista johtajuus-ilmiön lähestymistavoista muodostuva kir-
java joukko erilaisia johtajuuden määrittelyjä. Yhtä oikeaa johtamisen tapaa ei
voida määritellä kontekstuaalisen ja tulkinnallisen johtajuusnäkökulman mu-
kaan, mutta voidaan määritellä johtamistyön kehys ja yleiset ehdot. Hyvin toimi-
va johtajuus määrittyy arjessa toimijoiden – esimiesten, alaisten ja ympäristön
sisäisten edellytysten ja keskinäisten suhteiden laadun kautta. (Nivala, 1999, 1 -
2.)
Nivala (2002, 190) esittää johtamisen ja johtajuuden eron olevan siinä, että joh-
tajuus kuvastaa yleisemmän tason ilmiötä ja johtaminen on konkreettista toimin-
taa. Akselinin (2013, 38) mukaan johtaminen tarkoittaa varsinaista johtamistyötä
ja johtajuus tarkoittaa johtamisprosesseja, johtajana olemista ja johtajan ase-
maa. Hujala, Fonsén & Heikka (2008, 2) määrittelevät johtajuuden olevan sa-
teenvarjokäsite kaikelle perustehtävän kehittämiseen ja tuottamiseen tähtääväl-
le toiminnalle, kun johtaminen on konkreettista toimintaa tämän päämäärän hy-
väksi. Seppänen (2001, 21) määrittelee johtamisen ja johtajuuden eron siten,
että johtaminen on sitä, mitä tehdään, kun johdetaan. Johtajuus puolestaan on
lopullista vastuullisuutta oppilaitoksesta sekä sen tehtävän suoritetuksi tulemis-
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ta. Juuti (2013, 37) toteaa, että johtaminen on sekä kulttuuria ylläpitävää että
uudistavaa toimintaa ja tilanneherkkyyttä vaativa taitolaji.
Halttunen korostaa, että johtaja ei ole ainoa, joka määrittää ja luo johtajuutta.
Johtajuutta määrittävät erilaiset tehtävät, kuten työntekijöiden yksilölliset tarpeet
johtajuudelle, tiimien ja ryhmien rooli, organisaation fyysinen rakenne ja se,
kuinka johtajuus on järjestetty ja toteutetaan kuntatasolla. (Halttunen, 2013, 97.)
Johtaminen syntyy kahden ihmisen välisessä, vastavuoroisessa kanssakäymi-
sessä. Eri ihmisten kohdatessa syntyy aina erilaista johtajuutta. Johtamisessa
tarvitaan moniäänisyyttä, joka tarkoittaa sitä, että eri osapuolet uskaltavat tuoda
mielipiteensä esiin ja että niitä myös kuunnellaan. (Hujala, 2008, 18 – 20.) Tu-
loksellinen johtaminen edellyttää selvää näkemystä oppilaitoksen tavoitteista.
Johtajalla on oltava mielessään toiminnan tärkeimmät tehtävät eli ns. avainalu-
eet. (Hämäläinen, 1986, 144.) Waniganayake korostaa toimijuutta, ohjattua tu-
kea ja strategista suunnittelua varhaiskasvatuksen johtajuuden kyvykkyyden
keskeisinä elementteinä. (Waniganayake, 2013, 62.)
Johtajuutta ja johtamista voidaan määritellä termien administration, leadership
ja management kautta. Suomenkielisinä käännöksinä termille administration
voidaan määritellä termi hallinnointi, termille management johtaminen ja termille
leadership johtajuus. Administration kuvaa johtajan vastuualueeseen kuuluvia
hallinnollisia toimia, erilaisten kirjallisten töiden ja päätösten tekemistä. Ebbeck
ja Waniganayake (2004, 11, 32) ja Rodd (2006, 20 - 23) määrittelevät mana-
gement johtamisen tarkoittavan päivittäistä johtamistoimintaa, joka sisältää välit-
tömät päivittäisjohtamisen toimenpiteet varhaiskasvatusyksikön sisäisissä asi-
oissa. Leadership on tulevaisuuteen ja päiväkodin ulkopuolisiin tahoihin suun-
tautuvaa johtajuutta. Leadership on johtajuuden yläkäsite. Rodd (2013, 19 – 20)
kuvaa leadershipin painottuvan enemmän ihmisten johtamiseen, kun taas ma-
nagement painottuu asioiden johtamiseen. Ihmisten johtamisessa keskitytään
tulevaisuuteen – mitä voisi olla ja mitä tulisi olla. Siinä johdetaan tavalla, joka
vahvistaa ja kehittää ihmisiä. Asioiden johtamisessa voidaan käyttää tehokkaita
strategioita, mutta ei välttämättä saada henkilöstön kaikkea potentiaalia hyö-
dynnettyä. Nivalan (1999, 25) mukaan kaikki kolme keskeistä johtajuus-käsitettä
liittyvät toisiinsa. Johtajuus-toiminnan tulevaisuuteen suuntautuneisuuden pitää
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muuttua näkyväksi yksikön toiminnassa. Päivittäisjohtamisella voidaan luoda
organisaation edellytyksiä sen tulevaisuuteen suuntautuneessa toiminnassa.
Johtajuuden yksi keskeinen tehtävä on visiointi. Johtajan pitää pystyä näke-
mään kauemmas ja hahmottamaan kokonaisuuksia. Johtajan tuleekin aktiivi-
sesti visioida tulevaisuutta ja vakuuttaa myös muut sen oikeellisuudesta ja
mahdollisuudesta. Johtajuudessa on näin ollen pitkälti kysymys kyvystä nähdä
sitä mitä ei vielä ole, mutta jota voisi olla. (Juusenaho, 2008, 22.)
Tämän päivän johtajuus edellyttää ryhmädynamiikan tuntemista sekä kykyä ke-
hittää ja tukea yksilöiden osaamista yhteisössä, jossa vastuun kantamiseen
myös työntekijät osallistuvat. Johtajan tehtävä on tukea työntekijöiden työn suo-
rittamista, mutta yhtä lailla työntekijöiden tehtävä on tukea johtamista. Johtajan
oma toiminta on malli yhteisössä elävistä arvoista. Työntekijöiden kokemukseen
yhteisöllisyydestä vaikuttaa se, miten esimies käyttää valtaansa ja millaisten ar-
vojen pohjalta hän toimii. (Raina, 2012, 23 - 24.) Hujalan ym. (2008, 2) mukaan
uudenlainen johtajuuskäsitys edellyttää jaettua vastuuta ja tietoisuutta koko or-
ganisaatiossa.
3.2 Kontekstuaalinen johtajuus
Varhaiskasvatuksen kontekstina on päivähoito-organisaatio. Johtajuuden kon-
tekstuaalinen tarkastelu sitoo johtajuuden siihen työn funktioon, jota varten työ-
yhteisö, jossa johtajuus toteutuu, on olemassa. Kontekstuaalisessa johtajuus-
mallissa johtajan ja ympäristön välinen vuorovaikutus on johtajuuden onnistumi-
sen keskeinen tekijä. Varhaiskasvatuksen johtajuudessa sen välitön toimintayk-
sikkö on päiväkoti tai varhaiskasvatusyksikkö. Mikrosysteemiin kuuluvat lapset,
vanhemmat, varhaiskasvatuksen henkilökunta ja johtaja. Näiden välittömien
toimintaympäristöjen välistä yhteistyötä nimitetään mesosysteemiksi. Ekosys-
teemin muodostavat kuntaorganisaation ja valtiontason hallinto sekä johtajan ja
työntekijän elämänpiirit. Yhteiskunnan arvot ja instituutioiden rakenteet määrit-
tävät makrosysteemiä. (Nivala, 1999, 79 - 80.) Kontekstilähtöinen johtajuus jä-
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sentyy kolmen ulottuvuuden avulla: johtaminen, perustehtävä ja visio. Näitä
kolmea ulottuvuutta yhdistää organisaation strategiatyö. (Nivala, 2010, 203.)
Hujala lähestyy johtajuutta siten, että organisaation johtaminen on saman ajat-
telutavan ja samojen tavoitteiden mukaista kuin organisaation perustehtävä.
Tästä johtuen johtajuuden haasteena on perustehtävän selkiyttäminen ja orga-
nisaation yhteisen vision luominen. (Hujala, Heikka & Halttunen, 2011, 287 -
289.) Hujalan mukaan johtajuus on laadukkaan varhaiskasvatuksen ydintekijä.
Varhaiskasvatuksessa johtajuus rakentuu kiinteästi arjen kontekstiin. Hujala ko-
rostaa, että toimivassa johtajuudessa organisaation visio, missio ja ydintoimin-
not ja niiden johtaminen ovat toisistaan riippuvia. Varhaiskasvatuksen perusteh-
tävä ja missio on johtajuuden perusta. Johtajan tehtävänä on huolehtia ydintoi-
mintojen laadusta ja vastata varhaiskasvatuksen kehittämisestä vision mukai-
sesti. (Hujala, 2013, 48.)
Pennanen on tutkinut peruskoulun johtamisen toimintaympäristön muutosta
modernin, postmodernin ja transmodernin ajan suhteen. Koulun johtaminen on
kasvatusorganisaation johtamista ja koulun johtamista voidaan pitää kontekstu-
aalisena toimintana, jossa keskeistä on yksilön ja ympäröivän toimintaympäris-
tön välisen vuorovaikutuksen tavoittelu. Yksilö on osa omaa ympäristöään ja
näin ollen rehtori koulun johtajana on osa koulun toimintaympäristöä ja aktiivi-
nen vaikuttaja siinä. (Pennanen, 2007, 73 - 74.)
3.3 Jaettu johtajuus
Heikan ja Hujalan (2008, 5) mukaan jaettu johtajuus tarkoittaa yhteistä vastuuta
varhaiskasvatuksen laadun tuottamisessa.
Jaetun johtajuuden kehittymisen edellytyksenä on jaettu tietoisuus varhaiskas-
vatuksen perustehtävästä organisaation eri tasoilla. Kokemus työhön sitoutumi-
sesta ja jaetusta johtajuudesta lisääntyy, kun organisaatiossa kaikilla tasoilla ta-
voitteet ja tehtävät koetaan yhteisiksi. Tämä on laadukkaan varhaiskasvatuksen
ydintekijä. (Hujala ym., 2011, 292.)
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Uudemmat johtajuusteoriat painottavat näkemystä jaetusta johtajuudesta. San-
kari- ja yksilöjohtajien aika on ohi. Postmodernissa ajassa organisaatioiden
haasteet ovat liian monimutkaisia, ettei yksittäinen johtaja voi selvitä niistä yk-
sin. Päätöksenteon tulee olla joustavaa, tehokasta ja monialaista asiantuntijuut-
ta hyödyntävää. Jaetun johtajuuden tarve on syntynyt muuttuvien organisaatioi-
den johtamiskäytäntöjen muutospaineesta. (Ropo ym. 2005, 18, 159; Halttunen
2009, 11, 25 - 26; Heikka, Waniganyake & Hujala, 2013, 38.) Myös Spillane
(2005, 1 - 2) on todennut, että karismaattinen sankarirehtori ei ole enää tavoitte-
lemisen arvoinen johtajatyyppi. Karismaattinen johtajuus viittaa aina yhteen
persoonaan, joka hoitaa yksin koulun johtamisen. Hajautetun johtamisen idean
mukaan nykykoulun kehittäminen on liian monimutkainen tehtävä yhdelle ihmi-
selle ja tämän vuoksi johtaminen pitäisikin ulottaa koko yhteisön tehtäväksi. Ha-
jautettu johtaminen on vasta-aine sankarijohtajille. Johtajan tulee tunnistaa hen-
kilökuntansa voimavarat ja erikoisosaamiset sekä käyttää tätä tietoa hyväkseen.
Johtamisen ulottaminen kaikkia työyhteisön jäseniä koskevaksi, yhteiseksi
asiaksi, on tärkeää. Olennainen seikka hajautetulle johtamiselle on johtajien,
alaisten ja tilanteiden vuoropuhelu. Hajautetussa johtamisessa kaikki ovat vas-
tuussa yhteisistä tavoitteista sekä suunnittelevat ja toteuttavat työnsä pitäen ko-
ko ajan mielessään yhteisen vision ja sovitut toimintaperiaatteet.
Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella kahdesta suunnasta. Jaetun johtajuuden
voidaan ajatella tarkoittavan johtajan tehtävien tai vastuiden jakamista, jossa
perustavoite on hallinnan ja järjestyksen aikaansaaminen. Toinen tarkastelu-
suunta on yhteiseksi tekemisen prosessi, jossa jaetaan tietoa, tietämättömyyttä,
arvostusta ja luottamusta. Jakamisen tavoitteena on näkökantojen, tulkintojen ja
ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen. Hyvän johtajuuden lähtökohta ei ole tietää
enemmän, paremmin tai kokonaisvaltaisemmin, vaan oleellista on halu neuvo-
tella, heittäytyä prosessiin ja laittaa itsensä persoonana likoon. Jaettu johtajuus
tapahtuu vuorovaikutuksessa sekä johtajaan itseensä että johtamiseen liittyvis-
sä suhteissa. Jaetun johtajuuden avulla syntyvät osallisuus, merkityksellisyys ja
luovuus. Hyvä johtajuus edellyttää moniäänisyyden ymmärtämistä. Johtajan
tehtävänä on saada oman väkensä viisaus houkuteltua esiin. Johtaminen onkin
dialogien johtamista ja kuuntelua. Kokemustiedon esiin saaminen edellyttää joh-
tajalta vuorovaikutustaitoja ja läsnäoloa. (Ropo ym., 2005, 19 – 20, 158.) Juuti
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(2013, 18) painottaa sitä, ettei jaettu johtajuus tarkoita delegointia eikä heitteille
jättämistä, vaan se on taitolaji, joka rakentuu hyvän johtamisen ja hyvän työs-
kentelyn jatkuvaan vaalimiseen.
Jaetun johtajuuden toteutumisen haasteina ovat yhteisen näkökulman terävöit-
täminen perustehtävään sekä substanssiosaamisen ja johtamisvallan kytkemi-
nen selkeämmin toisiinsa. Perustehtävän laadun kehittämisen näkökulmasta
johtamistyön ja osaamisen johtamisen välineeksi tarvitaan laadunarviointia ja
laadunhallinnan strategiaa. (Heikka & Hujala, 2008, 13.) Jaettu johtajuus ei
synny luonnostaan, vaan se edellyttää joustavaa organisaatiota, kykyä ja halua
elää erilaisten jännitteiden kanssa, johtamiseen kietoutuvien erilaisten arvojen
tunnistamista sekä särmän ja ristiriitojen hyväksymistä ja sallimista. (Ropo,
2005, 159.)
Jaettu johtajuus ei tarkoita sitä, että valtaa siirrettäisiin johtajalta pois jakamalla
”valtakakku” pienempiin palasiin, vaan sitä, että koko ”valtakakkua” kasvatetaan
yhteisöllisyyttä ja henkilöstön vastuuta lisäämällä. (Hujala, 2008, 20.) Myös Ni-
vala (2010, 212 – 213) painottaa sitä, ettei johtamisen innovaatioissa kumota
esimiesroolia eikä poisteta siihen liittyviä velvollisuuksia ja oikeuksia, vaan tu-
losodotus ja -vaatimus kohdistetaan tuloksen lisäksi henkilöstön aivopotentiaa-
lin käyttöön. Tulevaisuuden johtamisessa esimiesten ja johtajien on oltava lähel-
lä työyhteisöä, luotava innovatiivista työkulttuuria ja johdettava toimintaa vaalien
tätä kulttuuria. Johtamisen kehittämisen kanssa on samanaikaisesti kehitettävä
myös työyhteisötaitoja. Hämäläisen (1986, 145) mukaan esimiehen on käytettä-
vä sellaisia menettelytapoja, jotka henkilöstö hyväksyy. Hänen on kannustetta-
va ja rohkaistava. Hänen on luotava turvallinen ja hyvä järjestys sekä annettava
myönteistä palautetta ja jaettava vastuuta. Esimiehen on kehitettävä työyhtei-
söä siten, että henkilöstö on entistä kypsempi kantamaan vastuuta koko koulun
toiminnasta.
Juuti (2013, 49 – 51; 221) on nostanut esille jaetun ja keskustelevan johtamisen
käsitteen. Jaetussa ja keskustelevassa johtamisessa keskustellaan avoimesti
työhön liittyvistä ajatuksista ja hyväksytään se, että johtajuus on jaettua. Se ra-
kentuu tavoitteellisen, demokraattisen ja osallistuvan johtamisen periaatteille.
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Johtamisen keskiössä ei ole esimies vaan asiakas ja hänelle tehtävä työ. Jokai-
nen on sitoutunut ryhmän perustehtävään ja tavoitteisiin. Jokaisen tehtävänä on
suunnitella ja tehdä työnsä mahdollisimman hyvin. Jokaisen tehtävänä on myös
hankkia palautetta työnsä kulusta ja reflektoida yhdessä, millaisia tuloksia on
saatu aikaan. Jaetussa ja keskustelevassa johtamisessa on tärkeää hyvän työ-
ilmapiirin aikaansaaminen ja ylläpitäminen. Vertauskuvallisesti jaettua ja kes-
kustelevaa johtamista voi kuvata samalla polulla kulkemiseksi, jossa kaikki ja-
kavat keskustelemalla toisilleen sen, mitä näkevät. Jaetun johtajuuden aikaan-
saaminen vaatii esimieheltä rohkeutta. Esimies ei saa ihmisiä vapaaehtoisesti
mukaansa samalle polulle tavoittelemaan samoja päämääriä. Esimiehen on ky-
ettävä luomaan johtamaansa ihmisryhmään hyvä ilmapiiri ja hänen on kyettävä
tasapainottamaan kulttuuristen tarinoiden ja tulevaisuuden haasteiden välistä
jännitettä.
3.4 Arvot ja johtajuus
Arvot ovat suhteellisen pysyvinä säilyviä uskomuksia ja perusolettamuksia, joita
ihmisellä on siitä, mikä on tärkeää, oikein ja tavoiteltavaa. Arvot ohjaavat yksilön
tai yhteisön valintoja ja toimintaa. (Karila & Nummenmaa, 2001, 78.) Arvot ovat
käsityksiä toivottavasta ja tavoiteltavasta. Ne kuvaavat hyvää ja oikeaa elämän-
tapaa. Arvot ovat arvostuksen mittoja ja valintaperusteita. Ne suuntaavat käyt-
täytymistä ja energian käyttöä ja ovat varsin pysyviä. (Pirnes, 1995, 24.) Arvot
siis edustavat kulttuurin tiedostettua osaa. Ne ovat väittämiä siitä, mitä kussakin
yhteisössä pidetään arvokkaana ja tärkeänä. Näin ollen organisaation arvot
toimivat kokemusten, valintojen ja toiminnan organisoijina sekä toiminnan stan-
dardeina, joita yksilöt ja yhteisöt käyttävät ratkoessaan ongelmia, tehdessään
valintojaan tai miettiessään uusia mahdollisuuksia. (Nummenmaa, 2006, 20.)
Arvot voidaan jakaa tavoite- ja välinearvoihin. Arvoja voidaan tarkastella myös
yksilö- ja yhteisötasolla. Jos ihminen ei tunne yhteisön toimivan omien arvojen-
sa mukaan tai hän ei voi toteuttaa yhteisössä omia arvojaan, hän kokee tyyty-
mättömyyttä ja sitoutumisongelmia. (Pirnes, 1995, 24 – 25.) Sekä yksilöiden kä-
sitykset laadusta että työmotivaatio johtuvat arvoista. (Their, 1994, 70.)
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Arvot ja moraali ovat tärkeässä roolissa pedagogisessa johtajuudessa. Johta-
juutta on yritetty määritellä ja ohjeistaa erilaisilla teorioilla ja mallinnuksilla. Joh-
tajuuden tulisi erilaisten ”mallien” sijasta perustua arvoihin ja asetettuihin tavoit-
teisiin. Tavoitteiden korostamisen ja jaettujen arvojen kirkastamisen avulla työ
koetaan mielekkääksi ja järkeväksi. Jaetut arvot ja merkityksellisyyden tuntu oh-
jaavat toimintaa ja samalla kirkastavat toiminnan tavoitteet, merkitykset ja pää-
määrän. (Sergiovanni, 2001, 20 - 25.) Arvojohtaminen on kaikkien osallisten
kutsumista johtajuuteen. Tämä tarkoittaa vastuun jakamista toiminnasta kaikille
osallisille. Johtajuuden kompetenssin kasvattamisen kautta voidaan tuottaa joh-
tajuuteen sitoutumista. (Sergiovanni, 2001, 54.)
Karilan ja Nummenmaan (2006, 46 - 47) mukaan yhteisen keskustelun kautta
tuotetaan yhteistä ymmärrystä kasvatustoiminnan arvoista ja käsitteistä. Var-
haiskasvatussuunnitelmatyöhön liittyvillä yhteisillä suunnitteluprosesseilla lisä-
tään henkilöstön osallisuuden tunnetta. Myös Aubrey, Godfrey ja Harris (2013,
26) korostavat arvokeskustelun tärkeyttä hyvän varhaiskasvatuksen ja hyvien
käytänteiden takaamiseksi varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Arvot ovat kas-
vatusyhteisön toimintakulttuurin yksi kerrostumista. Jos arvona on lasten ja ai-
kuisten välisen lähivuorovaikutuksen tärkeys, tämä arvo todentuu toimintakult-
tuurisena piirteenä siten, että päivittäisessä toiminnassa on selvästi enemmän
aikuisten ja pienen lapsiryhmän välisiä yhdessäolon tilanteita kuin koko ryhmän
kanssa olemista. (Keskinen, 2000, 141.) Rajakaltion (2011, 261) väitöstutki-
muksessa pedagoginen johtajuus näyttäytyi perinteisen rehtorin tehtävän sijaan
opettajien ja rehtorin yhteisenä prosessina, jossa yhdessä suunniteltu kehittä-
misvisio toimi yhteisenä suunnannäyttäjänä, joka liitti toimijat yhteen. Arvope-
rustaisuus näkyy Rajakaltion (2012, 59) tutkimuksessa siten, että pedagoginen
johtajuus kytkee koulun kehittämisen kasvatusteoreettiseen perustaan.
Sergiovannin (1995, 4 - 7) mukaan arvopohjainen johtaminen takaa sen, että
rehtori toimii hyväksyttyjen arvojen mukaisesti. Samalla rehtori luo yleiset lin-
jaukset koulun kasvatuksellisesta ja moraalisesta hyvinvoinnista. Sergiovannin
(2007, 72 - 76) mielestä muutosjohtajuutta tarvitaan kouluissa, koska muutos-
johtajuuden piirteisiin kuuluu työn tarkoituksen ja työn moraalisen arvopohjan
selkiyttäminen henkilöstölle. Oleellista on myös yhteiseen arvopohjaan perustu-
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vaan työhön motivoiminen ja sitouttaminen ilman pakkokeinoja tai tiukkaa kont-
rollia. Näin ollen työn laadusta huolehtiminen jää työntekijän omalle vastuulle.
Arvoilla on suuri merkitys myös tiimikulttuurin kehittymisessä. Tiimityöskentelyn
perustana ovat erilaiset arvot kuin perinteisessä, yksilöllisyyttä korostavassa
toimintatavassa. Näin ollen tiimien johtaminen edellyttää erilaista arvoperustaa
kuin perinteinen johtaminen. (Pirnes, 1995, 23 – 24.) Seppäsen (2001, 23 – 24)
mukaan elegantti johtajuus ja johtaminen täyttävät laadukkaan johtamisen kri-
teerit. Laadukkaasti johdetussa organisaatiossa paitsi saavutetaan tavoitteet
myös ihmiset viihtyvät työssään, jaksavat ja voivat hyvin. Elegantissa johtami-
sessa on kysymys arvo-, asenne-, ajattelu- ja toimintakulttuurista. Avainkysy-
mys on johtajan suhde asioihin, joista hän johtajana on vastuussa. Johtajan on
pidettävä aidosti arvokkaina niitä asioita, joiden puolesta hän toimii. Hänen on
oltava vakuuttunut siitä, että näitä tärkeitä asioita voidaan oikeasti edistää, kun
kaikki sitoutuvat ja tekevät parhaansa. Johtajan on myös todella välitettävä niis-
tä ihmisistä, joita hän johtaa ja joiden hyväksi hän toimii.
3.5 Pedagoginen johtajuus
Varhaiskasvatuksen johtaminen on kehittymässä hallinnollisesta johtajuudesta
pedagogiseen johtajuuteen. (Hujala, Heikka & Halttunen, 2011, 297.) Pedago-
ginen johtajuus tarkoittaa lapsen kasvun, kehityksen ja oppimisen edistämistä
johtamistoiminnalla. (Nivala, 2000, 1.) Pedagogisella johtamisella pyritään pe-
rustehtävän laadun kehittämiseen. Pedagoginen johtajuus on tavoitteellista pe-
rustehtävän yhteisöllistä kehittämistä. Se on osallistuvaa ja jaettua johtajuutta,
jossa laadun ja osaamisen nostaminen keskeisiksi toimintaa ohjaaviksi tekijöiksi
on tärkeää. Pedagogisen johtajuuden tehtävänä on tukea perustehtävän laadu-
kasta toteuttamista. Laadukas varhaiskasvatuksen johtajuus voi toteutua työyh-
teisössä, jossa henkilöstö kokee merkityksellisyytensä asiantuntijatiimin jäseni-
nä ja jossa henkilöstön ääni kuuluu päätöksenteossa. Pedagogisen keskustelun
ylläpitäminen on tärkeää. Pedagoginen johtajuus on paitsi perustehtävän kehit-
tämistä myös huolehtimista henkilöstön osaamisesta ja hyvinvoinnista sekä hal-
linnointia pedagogisella otteella. (Hujala, Heikka & Halttunen, 2011, 297 - 298.)
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Vahvasta pedagogisesta johtajuudesta hyötyvät työyhteisön ja toiminnan kehit-
tymisen myötä varhaiskasvatuksen asiakkaina olevat lapset. (Nivala, 2000, 48.)
Hyvä pedagoginen johtaja yhdistää ja sisällyttää johtamistapaansa kolme edellä
esitettyä käsitettä: administration, management ja leadership. Silloin johtajuus
näyttäytyy arjen sujumisena: isot kysymykset on mietitty kunnolla, hallinto on
laadukasta ja management on mallikasta, leadership on letkeää ja esimiestyö
on esimerkillistä. (Juusenaho, 2008, 24; Seppänen, 2001, 22 - 23.) Pedagogi-
nen johtaminen vaatii erityistä valmiutta ja erityistä kykyä, joka perustuu johtajal-
la oleviin piileviin asenteisiin, joita ovat mm. johtajalla oleva näkemys johtami-
sesta ja erityisesti käsitys itsestään johtajana. (Their, 1994, 46.) Pedagoginen
johtaja ylläpitää organisaatiossaan keskustelua ja vastaa siitä, että visio saa
selvän muodon ja siitä, että kaikki sitoutuvat toimimaan vision saavuttamiseksi.
(Their, 1994, 90.)
Moen ja Granrusten jakavat tutkimuksessaan päiväkodin johtajan erilaiset teh-
tävät neljään tehtäväkokonaisuuteen, jotka ovat pedagogiset tehtävät, henkilös-
töön liittyvät tehtävät, hallinnolliset tehtävät ja strategiset johtamistehtävät. Hei-
dän tutkimuksensa mukaan varhaiskasvatuskontekstissa organisaatiomuutok-
sessa johtamistehtävien uudelleenjärjestelyn seurauksena johtajat ja pedagogi-
set johtajat käyttivät vähemmän aikaa pedagogiseen johtamiseen kuin ennen
organisaatiomuutosta. (Moen & Granrusten, 2013, 79.)
Fonsén on tutkinut pedagogista johtajuutta ja muodostanut pedagogisen johta-
juuden tehtäväalueista palikkatorni-metaforan (kuvio 1). Palikkatornin alimmai-
sena kerroksena eli rakennuksen perustana on perustehtävän määrittely, joka
on pedagogisen johtajuuden perusta. Se antaa toiminnalle suunnan ja sisällön
ja sen varaan rakentuu kaikki organisaation toiminta. Perustehtävän määritte-
lystä syntyneen perustan päälle rakentuu varhaiskasvatussuunnitelmatyö. Var-
haiskasvatussuunnitelmatyön kautta luodaan visio, jota kohti pyritään, ja strate-
gia, jonka mukaan ihmisten ja toiminnan johtaminen määräytyy. Palikkatornin
ylin kerros on pedagogisen keskustelun ylläpitäminen, jolla turvataan toiminnan
jatkuva arviointi ja kehittäminen sekä perustehtävän uudistaminen. (Fonsén,












Kuvio 1. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa (Fonsén, 2008)
Pedagoginen johtajuus on lasten hyvinvoinnin ja laadukkaan varhaiskasvatuk-
sen puolesta puhumista. Lastentarhanopettajien ja varhaiskasvatuksen johtajien
koulutukseen tulisikin sisällyttää tärkeinä sisältöalueina pedagoginen johtajuus
ja laadunhallinta. (Fonsén, 2010, 136 - 137.)
Raasumaan (2010) tutkimuksen mukaan pedagogisen osaamisen johtamisen
keinot ovat läheisessä yhteydessä yleisiin pedagogisen johtamisen teoreettisiin
lähtökohtiin. Asiantuntijat painottavat opetuksen tuntemuksen, käytännön ope-
tustyön tekemisen, oppitunteihin osallistumisen ja luokissa vierailemisen tär-
keyttä johtajan toiminnassa. Keskeinen merkitys oppilaitoksen johtamisessa on
myös työntekijöiden kasvun tukemisella, perheiden todellisuuden tuntemisella
sekä jaetun opettajajohtoisuuden hyödyntämisellä. Pedagogisen johtamisen
keinoissa painottuvat opetus- ja kasvatustyössä läsnäoloa korostavat johtamis-
tavat. (Raasumaa, 2010, 151 ja 153.) Raasumaan (2010, 273 - 286) mukaan
laaja-alainen pedagoginen johtajuus on ennen kaikkea johtajan hyvää itsensä
johtamisen kykyä. Se toimii ponnistusalustana paitsi oppilaitoksen oppimisen
johtamiselle myös opettajien osaamisen ja voimaantumisen johtamiselle. Raa-
sumaa käyttää johtajan työssä tarvittavista monipuolisista johtamisen keinoista
nimitystä tarkoituksellisen osaamisen johtamisen keinot, joita ovat pedagoginen
osaaminen, yhteisöllinen osaaminen, ulkoinen yhteistyöosaaminen, johtamis-
osaaminen, yksilölähtöinen johtamisosaaminen ja yksilöosaaminen.
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Menestyksellinen pedagoginen johtajuus toteutuu neljän ulottuvuuden kautta.
Nämä ulottuvuudet ovat konteksti, organisaation kulttuuri, johtajan ammatilli-
suus sekä taito johtaa pedagogiikkaa. Organisaatio voi rakenteillaan joko edis-
tää tai ehkäistä pedagogisen johtajuuden toteutumista. Organisaation kulttuurin
tulisi olla sellainen, että se korostaa pedagogista johtamista yhteisön sosiaalista
pääomaa lisäävänä voimavarana. Johtajan ammatillisuudella tarkoitetaan johta-
jan ymmärrykseen varhaiskasvatuksen visiosta, tehtävistä ja strategiasta sekä
niiden yhteydestä varhaiskasvatussuunnitelman toteutumiseen. Johtajan taitoon
johtaa pedagogiikkaa liittyy johtajan ymmärrys ja halu kehittää sekä itseään että
työyhteisöä pedagogisesti. (Fonsén, 2013, 185 – 187.)
3.5.1 Pedagogisen johtajuuden rakenteet ja menetelmät
Pedagogisen johtajuuden menetelmiä ovat pedagogisen keskustelun herättä-
minen ja ylläpitäminen, rakenteiden luominen pedagogiselle keskustelulle, pe-
dagogisen johtajuuden jakaminen, työhyvinvoinnista huolehtiminen, oman pe-
dagogisen kompetenssin ylläpitäminen ja johtajuuden haltuunotto sekä ajan va-
raaminen pedagogiselle johtajuudelle. (Fonsén, 2014, 120 - 121.)
Colmerin (2008, 109) mukaan organisaatioon on luotava rakenteet, jotka tuke-
vat ja haastavat johtajaa ja henkilöstöä työnsä reflektioon. Johtajan tehtävänä
on tunnistaa työntekijöiden osaaminen ja muodostaa tiimit tämän perusteella.
Johtajan tehtävänä on määritellä visio ja saada henkilöstö sitoutumaan toimin-
taan kohti tavoitteita. Colmer painottaa sitä, että koko organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi johtajan tulee kehittää henkilöstön ammatillista osaamista.
Uudenlaisen pedagogisen otteen omaksumista helpottavat selkeät rakenteet ja
niiden perustalle luodut käytänteet. Työyhteisön pedagoginen kehittäminen työ-
hyvinvoinnin perustana päivähoidossa -kehittämishankkeen tulosten perusteella
tärkeimpänä pedagogisen uudistuksen eteenpäin viejänä ja ylläpitäjänä pide-
tään päiväkodin johtajaa. (Hujala & Fonsén, 2010, 50.) Pilottipäiväkotien johtajat
Katri Aronen ja Riitta Ranta sekä hankkeen projektikoordinaattori Elina Fonsén
laativat kehittämishankkeen kuluessa pilottipäiväkoteihin muotoutuneesta pe-
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dagogista johtajuudesta prosessikaavion.  Tässä pedagogisen johtajuuden pro-
sessissa tärkeimpänä toiminnan keskiössä on lapsi. Kehällä hänen ympärillään
on läheisimmässä vuorovaikutuksessa vanhemmat, seuraavalla vuorovaikutuk-
sen tasolla varhaiskasvatusyksikön henkilöstö ja uloimpana johtaja. Jatkuvasti
voimassa olevia prosesseja ovat lapsihavainnointi, kasvatuskumppanuus ja tii-
mipalaverit. Pedagogisen johtajuuden prosessin toimintoja ovat tiimisopimus,
tiimipalaverit, tiimin itsearviointi, tiimikehityskeskustelu, uusien perheiden tutus-
tumisilta, aloituskeskustelut, päivähoidon aloituksen pehmeä lasku, lasten var-
haiskasvatussuunnitelma- ja arviointikeskustelut sekä vasuvierailut. (Hujala &
Fonsén, 2010, 32.)
































3.5.2 Pedagogisen johtajuuden haasteet
Heikan ja Hujalan tutkimuksen mukaan pedagogisen johtajuuden haasteita ovat
varhaiskasvatussuunnitelmaprosessin toteuttamisen haasteet eli pedagogisen
keskustelun ylläpitäminen, perustehtävän kirkastaminen ja henkilöstön pedago-
ginen ohjaaminen. Johtajuuden haasteena nousi esille myös pedagogisen joh-
tajuuden ja hallinnollisen johtajuuden tai päivittäisjohtamisen ristipaine. Peda-
goginen johtaminen koettiin tärkeäksi, mutta sen toteuttaminen koettiin haasta-
vaksi ja miltei mahdottomaksi, koska johtajan työaika menee hallinnollisten tai
päivittäis- ja palvelujohtamisen tehtävien hoitoon. Johtajan työnkuvan muuttu-
minen edellyttää henkilöstöltä vastuuta ja nykyistä itsenäisempää työotetta.
Tämä merkitsee panostamista henkilöstön johtajuusosaamiseen ja työyhteisö-
taitoihin. Johtajuuden kehittämisen haasteena esimiestasolla onkin juuri jaetun
johtajuuden vieminen käytäntöön. Johtajan tulee tukea henkilöstön itsenäistä
työotetta ja vastuuta. Johtajuustehtävät tulee määritellä selkeästi, johtajuutta tu-
lee jakaa ja johtajuusosaamista lisätä. Pedagogiselle johtajuudelle saadaan ti-
laa hallinnollisia tehtäviä keskittämällä sekä asiantuntijatiimejä ja verkostoja
hyödyntämällä. (Heikka & Hujala, 2008, 11.)
Nivalan (1999, 154) tutkimuksen mukaan päiväkodin johtajia rasittavat sekä hal-
lintotyöt – selvitykset, tilastoinnit ja maksupäätökset – että hallintokulttuurin au-
toritäärisyys. Johtajat nostivat kielteisinä asioina esille myös erilaiset toimistoru-
tiineihin liittyvät asiat. Nivala (2000, 50) esittääkin, että päivähoidon johtajuuden
kehittämisen strategia voisi olla hallinnollisen ja pedagogisen johtajuuden erot-
taminen toisistaan. Pennasen (2007, 85 - 86) tutkimuksen mukaan rehtorit ko-
kevat tekevänsä tehtäviä, jotka ovat vähemmän tärkeitä itse koulun johtamisen
näkökulmasta, koska suuremman osan heidän työajasta vievät päivittäiset on-
gelmat ja arjen asiat. Ihmisten johtaminen korostuu mahdollisuuksien antami-
sessa. Opetustyön mahdollisuudet ovat riippuvaisia rehtorin toiminnasta johta-
jana ja etenkin siitä, kuinka hän luo puitteet hyvälle opetukselle ja organisaatiol-
le.
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Työyhteisön kehittämisen ydin rakentuu sille, että arvostetaan olemassa olevaa
osaamista, uskalletaan luopua totutusta ja yhdistetään aikaisemmat toimintata-
vat uudella tavalla yhteiseksi tekemisen prosesseissa. (Ropo ym., 2005, 161.)
Onnistuneen moniammatillisen keskustelun edellytyksenä on se, että työyhtei-
sön ilmapiiri ja kulttuuri sallii kaikkien tasa-arvoisen osallistumisen keskuste-
luun. Jotta kaikkien työyhteisön jäsenten tieto saataisiin koottua yhteen päätök-
senteon pohjaksi, tarvitaan uudenlaisia yhteistyön pelisääntöjä. Hyvin usein
kuulee sanottavan, ettei ole aikaa eikä resursseja yhteiseen keskusteluun.
Ajankäyttö yhteiseen keskusteluun ei ole kuitenkaan turhaa, jos sillä saadaan
aikaan kokonaisvaltainen ratkaisu, johon kaikki sitoutuvat. (Isoherranen, 2005,
79 - 80.) Pedagogisen johtajuuden haasteena onkin luoda työyhteisöön sellaiset
palaverirakenteet, jotka mahdollistavat yhteisen pedagogisen keskustelun.
Varhaiskasvatuksen hajautetun organisaation malli on otettu monessa kunnas-
sa ulkoa päin tuotuna mallina, jossa ainoastaan johtamisen uusi kohde on mie-
titty etukäteen. Hajautetun organisaation keskeisiä johtamisen haasteita ovat
johtajan ajankäytön hallinta ja pedagogisen johtajuuden onnistuminen. Nämä
liittyvät kiinteästi hajautetun organisaation rakenteisiin ja toimintamalleihin. (Par-
rila, 2006, 19 ja 26.) Uudenlaiseen organisaatiomalliin siirtymistä on perusteltu
pyrkimyksellä luoda aikaa pedagogiselle johtamiselle. Kuitenkin samaan aikaan
yksikköjen koko on suurentunut ja johtajan tehtäväkenttä on laajentunut, joten
todellisuudessa pedagogiseen johtamiseen jäävä aika ei ole lisääntynyt. (Parri-
la, 2006, 19; Lastentarhanopettajaliitto, 2007, 4; Soukainen & Keskinen, 2010,
248.) Kunnissa ei ole selkeästi määritelty, mikä on se johtamistoiminnan koko-
naisuus, johon tulisi jäädä enemmän aikaa. Pedagoginen johtajuus on toisin
sanoen käsitteenä epäselvä ja se vaatii selkeämpää määrittelyä. Varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteet kuitenkin haastavat johtajia pedagogisen johtamisen
tehostamiseen. Myös lisääntynyt varhaiskasvatuksen tutkimus ja sitä kautta
varhaiskasvatuksen tieteellistyminen heijastuvat kasvavaan pedagogisen johta-
juuden tarpeeseen. (Parrila, 2006, 20.)
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4 Tiimien johtaminen
Päiväkodeissa tehdään tiimityötä. Yhden lapsiryhmän hoidosta, kasvatuksesta
ja opetuksesta vastuussa oleva henkilöstö muodostaa tiimin, josta voidaan käyt-
tää myös sanaa kasvattajatiimi. Tiimi määrittelee, miten yksikön varhaiskasva-
tussuunnitelma toteutuu tiimin omissa linjauksissa. Tiimi keskustelee yhteisestä
perustehtävästä, tavoitteista, toimintaperiaatteista ja pelisäännöistä, ja kirjaa
nämä asiat tiimisopimukseen. Tiimisopimus tarkoittaa sopimusta, johon tiimi kir-
jaa yhteiset linjaukset, toimintaperiaatteet ja pelisäännöt. Tiimisopimusta ja työ-
tä arvioidaan säännöllisesti tiimipalavereissa. Yhdessä sovittujen asioiden to-
teutumista on helpompi arvioida, kun ne on keskusteltu ja kirjattu näkyviksi.
Säännöllisen arvioinnin kautta tiimi varmistaa, että tiimissä keskitytään teke-
mään oikeita asioita lapsen hyvinvoinnin, kasvatuskumppanuuden ja työhyvin-
voinnin edistämiseksi. Tiimien työtä arvioidaan myös esimiehen kanssa vuosit-
tain käytävissä tiimikehityskeskusteluissa, jotka on otettu useissa työyhteisöissä
käyttöön henkilökohtaisten kehityskeskustelujen tilalle tai rinnalle. Tiimikehitys-
keskustelussa esimies ja yhden tiimin jäsenet arvioivat tiimin työn sujuvuutta ja
tavoitteiden toteutumista sekä keskustelevat onnistumista ja kehittämishaasteis-
ta. Tiimikehityskeskustelun painopiste on tiiminä tehdyn työn arvioinnissa ja ke-
hittämisessä, kun taas henkilökohtaisessa kehityskeskustelussa keskitytään yk-
sittäisen työntekijän työhön.
4.1 Tiimin ja tiimityön määritelmiä
Tiimin ja tiimityön määritelmiä on useita. Katzenbachin ja Smithin (1998, 59)
määritelmän mukaan tiimi on pieni ryhmä ihmisiä, joilla on toisiaan täydentäviä
taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen päämäärään, yhteisiin suoritustavoit-
teisiin ja yhteiseen toimintamalliin. Katzenbachin ja Smithin (1998, 58) perusaja-
tus on se, että tiimit ja suoritukset ovat väistämättä sidoksissa toisiinsa. Parker
(1996, 28) painottaa määritelmässään tiimin jäsenten keskinäistä riippuvuutta
heidän pyrkiessään yhteiseen tavoitteeseen. Pirnes (1995, 18) puolestaan ko-
rostaa tiimin itseohjautuvuutta ja yhteisvastuullisuutta sekä tiimin jäsenten yh-
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teisiä pelisääntöjä ja arvopäämääriä. Jutilan ym. (1996, 9 ja 36) mukaan tiimi on
saman tai useamman organisaation henkilöistä koostuva ryhmä, joka työsken-
telee yhdessä ja toimii itseohjautuvasti saavuttaakseen yhteisen mission. Tä-
män saavuttaakseen tehokkaasti toimivan tiimin perusedellytys on yhteisten ta-
voitteiden asettaminen ja niihin sitoutuminen. Omaehtoinen yhteisvastuullinen
sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen kuvaa tiimiä. Tiimissä tiimin jäsenet koke-
vat vastuun työstään omakohtaisena, vaikka he ovatkin sitoutuneet tiimiin. (Ko-
pakkala, 2011, 39 ja 83.)
Kasvattajatiimillä tarkoitetaan yhden lapsiryhmän kasvatuksesta vastaavaa
henkilöstöryhmää. Päiväkotien kasvattajatiimeissä on jäseniä eri ammattiryh-
mistä. Tiimin vahvuutena on suuri määrä erilaista asiantuntijuutta. Kasvattaja-
tiimi on konteksti, jossa tiimin jäsenten välinen vuorovaikutus ja yhteinen reflek-
tio on mahdollista. (Kupila, 2011, 305.) Tiimit tarvitsevat oikean taitojen yhdis-
telmän, joka tarkoittaa kaikkia niitä taitoja, joita tiimin työn toteuttaminen vaatii.
Näitä taitoja ovat tekninen tai toiminnallinen asiantuntemus, ongelmanratkaisu-
ja päätöksentekotaidot sekä vuorovaikutustaidot. Tiimejä muodostaessa tulee
huomioida taidot, mutta mikään tiimi ei saavuta päämääräänsä, ellei se kehitä
kaikkia tarvitsemiaan taitoja. (Katzenbach & Smith, 1998, 61 - 63.)
Rakenteellisesti tiimit ovat tärkeitä ryhmittymiä päiväkodin sisällä. Tiimit suunnit-
televat, toteuttavat ja arvioivat toimintaansa, jonka lähtökohtana on tiimin vas-
tuualueeseen kuuluva lapsiryhmä. Useimmissa päiväkodeissa tiimit toimivat hy-
vin itsenäisesti, vaikka yleisesti pyritäänkin yhteisön sisäisten rajojen purkami-
seen ja ryhmien väliseen läheiseen ja tiiviiseen yhteistyöhön. (Kiesiläinen, 1994,
23.) Tiimin perustehtävä kuvaa sitä, miksi tiimi on alun perin muodostettu ja mi-
hin se toiminnallaan pyrkii. Tiimityössä voidaan erottaa asia- ja ihmissuhdeteh-
tävät. Asiatehtävät edistävät perustehtävän kannalta tärkeiden töiden tekemistä,
kun taas ihmissuhdetehtävät tarkoittavat tuen antamista tiimin muille jäsenille ja
tiimin kiinteydestä huolehtimista. (Lämsä & Hautala, 2004, 102; Rodd, 2004,
114.)
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4.2 Tiimin kehitysvaiheet ja tiimityön hyödyt
Katzenbachin ja Smithin mukaan tiimien kehittymisessä on viisi kehitysvaihetta:
työryhmä, näennäistiimi eli valetiimi, potentiaalinen tiimi, todellinen tiimi ja huip-
putiimi eli korkean suoritustason tiimi. Työryhmän työskentelylle on ominaista
yksilölliset suoritustavoitteet ja yksilön oma vastuu. Näennäistiimeissä eli vale-
tiimeissä yhteinen päämäärä ja yhteiset tavoitteet eivät ole merkittävässä osas-
sa eikä se ole keskittynyt voimavarojen hyödyntämiseen. Valetiimien sisäinen
vuorovaikutus vie jotain kunkin jäsenen yksilösuorituksista antamatta mitään yh-
teistä hyötyä sen vastineeksi. Potentiaalinen tiimi pyrkii mahdollisimman hyvään
suoritukseen, vaikka yhteiset tavoitteet ja yhteisvastuullisuuden merkitys eivät
ole vielä selkiytyneet kaikille tiimin jäsenille. Todellisessa tiimissä kaikki sen jä-
senet ovat tasavertaisesti sitoutuneet yhteiseen päämäärään, tavoitteisiin ja yh-
teiseen toimintamalliin. Tässä tiimin kehityksen neljännessä tasossa korostuu
yhteisvastuullisuus ja kunkin tiimin jäsenen taitojen hyödyntäminen. Kehityksen
viimeinen vaihe on huipputiimi, jossa tiimin jäsenet ovat aidosti kiinnostuneita
toistensa yksilöllisestä kasvusta ja kehittymisestä ja jossa tiimin jäsenet ovat
voimakkaasti sitoutuneet tiimin toimintaan ja toisiinsa sekä jakavat johtajuutta
tiimin jäsenten kesken. Tiiminä kehittyminen edellyttää kehittymistä kolmella tu-
losulottuvuudella, jotka ovat taidot, vastuu ja sitoutuminen. (Katzenbach &
Smith, 1998, 107; Pirnes, 1995, 44 - 46.)
Tiimityöllä voidaan tavoitella sekä strategisia että operatiivisia tavoitteita. Stra-
tegisilla tavoitteilla pyritään parantamaan asiakastyytyväisyyttä ja kannattavuut-
ta sekä kehittämään organisaation ydinprosesseja. Operatiivisilla tavoitteilla py-
ritään työtyytyväisyyden ja yksilöiden välisen yhteistyön parantamiseen, työn
uudelleen muotoiluun ja toiminnan tehostumiseen. Tiimityö antaa organisaatiol-
le strategisia mahdollisuuksia ja operatiivisia välineitä, jotka liittyvät prosessien
hallintaan ja yhteistoimintaan. (Jutila ym., 1996, 17 - 21.)
Tiimeistä saatavaa hyötyä voidaan tarkastella kolmen tulosulottuvuuden - orga-
nisaation, tiimin ja asiakkaan – näkökulmasta. Organisaation näkökulmasta tii-
mit ovat toiminnan tuottavuuden ja tehokkuuden lisääjiä sekä joustavuuden ja
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laadun parantajia. Tiimin näkökulmasta tiimityöllä on vaikutusta työmotivaati-
oon, työtyytyväisyyteen, yhteishenkeen ja työilmapiiriin. Asiakkaiden näkökul-
masta tiimityö on palvelujen laatua parantava tekijä. (Pirnes, 1994, 19.) Eri hen-
kilöstöryhmät asennoituvat tiimityöhön eri tavoin ja he asettavat erilaisia odo-
tuksia tiimityölle. Henkilöstö näkee tiimityön inhimillistymisen, osallistumisen, it-
seensä toteuttamisen ja paremman tiedonkulun välineenä. Johtajat sen sijaan
näkevät tiimitoiminnan ensisijaisesti tehokkuuden, tuottavuuden ja itsearvoisena
muutoksen välineenä. (Pirnes, 1995, 26.)
Tiimin toiminnassa oppimisprosessi ja työtoiminta kietoutuvat toisiinsa. Tiimiop-
piminen toimii siltana yksilöllisen oppimisen ja yhteisön välillä. Kasvattajatiimit
ovat tehneet tiimisopimuksia, joihin on kirjattu lapsiryhmässä toteutettavat sekä
kehitettävät kasvatus- ja opetusjärjestelyt. Tiimien kehittymiselle on tärkeää
ajan järjestäminen päiväkodin kasvattajatiimien keskinäisille tiimipalavereille.
(Kupila, 2011, 306.) Yhteisöllisyyden ja yhteistyön kehittyminen on keskeistä,
koska tämän päivän työelämän monitahoisuus edellyttää varhaiskasvatuksen
asiantuntijalta entistä enemmän valmiutta toimia yhteistyössä ja työyhteisönä.
Työyhteisössä jokaisen työntekijän on otettava kollektiivisesti vastuuta lasten
hyvinvoinnista ja lasten tukemisesta. (Kupila, 2011, 311.)
4.3 Tiimien johtaminen
Rodd on sitä mieltä, että tiimien johtaminen on tämän päivän johtajuuden ydin-
kysymyksiä. Johtajuuden vastuuta ei saisi antaa yhden ihmisen taakaksi, vaan
se pitää jakaa useammalle ihmiselle tiimien kautta. Hän korostaa, että johtajuus
varhaiskasvatuksessa on laadukkaan palvelun luomista ja työtä yhteisön raken-
tamiseksi. Hänen mukaansa laadun tuottaminen edellyttää asioiden jakamista,
henkilöstön ja vanhempien voimaannuttamista ja muutoksen johtamista. (Rodd,
2013, 17, 144.)
Hujala painottaa, että vaikka johtaja vastaa varhaiskasvatuksen johtamistyöstä,
johtajuus nähdään yhteisvastuuna pedagogisten prosessien kehittämisestä.
Tähän kehittämiseen osallistuu koko työyhteisö. (Hujala, 2013, 48.) Tiimin johta-
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jan tehtävät, vastuu ja roolit riippuvat siitä, onko kyse tiimin sisäisestä vai tiimin
ulkopuolisesta johtajuudesta. Tiimin sisäinen johtaja on tiimin jäsen, jolla on
pääsääntöisesti samat tehtävät, vastuut ja rooli kuin muillakin tiimin jäsenillä.
Tiimin sisäinen johtajuus voi vaihdella eri henkilöiden välillä tilanteesta riippuen.
Tiimien ulkopuolisessa johtajuudessa korostuu edellytysten luominen tiimien
toiminnalle ja tiimien välisen yhteistoiminnan koordinoiminen. (Pirnes, 1995,
57.) Tiimien johtamisessa tarvitaan ihmistenjohtamistaitoa. Esimiehen on arvioi-
tava tiimien taidot ja autettava niitä hyödyntämään taitojaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Esimiehen on kannustettava alaisiaan oma-aloitteisuuteen ja itse-
näisyyteen antamalla ohjausta, tarjoamalla ideoita, auttamalla vaihtoehtojen
määrittämisessä, tuomalla esiin kysymyksiä ja hankkimalla palautetta. Tiimien
johtaminen edellyttää esimieheltä, että hän pyrkii saamaan henkilöstöltä mielipi-
teitä päätöksenteon tueksi ja delegoi jotkut tietyt päätökset tiimeille. (Shonk,
1994, 133.)
Arenius (2011) on tutkinut tiimityötä ja tiimin johtamista päiväkotiorganisaatios-
sa. Hänen tutkimuksensa mukaan lastentarhanopettajien tiimin vetäjän rooli ja
tehtävät tiedostettiin ammattiroolin mukaan. Lastentarhanopettajat näkivät tiimin
johtajan vastuulle kuuluvan lapsiin kohdistuvan pedagogiikan ja erityisosaamis-
ta vaativat tehtävät. Tiimin johtajan eli lastentarhanopettajan tehtävä tiimin si-
säisten prosessien ohjailijana oli heikommin tiedostettu. Tiimeissä ei uskallettu
ottaa ainakaan näkyvästi esille tätä tehtävää. Organisaation rakenteet eivät
myöskään tukeneet tarpeeksi tiimityötä ja lastentarhanopettajan vastuuta tiimin
johtajana. (Arenius, 2011, 70.)
Taipale (2004) on tutkinut esimiehen ohjauksen yhteyttä tiimin kehittymiseen.
Hänen väitöstutkimuksensa mukaan esimiesten tiivis keskinäinen yhteistyö ja
yhteistoiminnallinen johtaminen ovat kokonaisten prosessien, niiden kehittymi-
sen ja oppimisen kannalta olennainen asia. Esimiehen oma ammatillinen kasvu
ja pedagogisen johtajuuden kehittyminen ovat olennaisia asioita, kun tavoitel-
laan organisaation kehittymistä itseohjautuvasti toimivaksi ja viestiväksi sekä
innostuneeksi ja tahtovaksi oppivaksi organisaatioksi. Avainasioita pedagogisen
johtajuuden kehittymiseen ovat tiedot, taidot, kyky ja tahto ohjata yksilöitä ja tii-
mejä kohti itseohjautuvuutta ja tavoitteiden saavuttamista. Esimiehen vuorovai-
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kutustaidot ovat merkittävässä roolissa paitsi viestinnässä ja alaisten sitouttami-
sessa myös yhteishengen luomisessa ja ryhmädynamiikan hallinnassa. Luotta-
muksen rakentaminen ja ristiriitojen selvittäminen vaatii itsesäätelytaitoja, per-
soonallisuuden hallintaa ja itsetuntemusta. Esimies, joka hallitsee erilaiset joh-
tamisroolit, kykenee ohjaamaan tiimiä tasapainoisesti ja kokonaisvaltaisesti.
Tiimien ja organisaation kehittymisen systemaattinen ja tavoitteellinen seuranta
on tärkeää tiimien kehittymisessä ja oppivassa organisaatiossa. (Taipale, 2004,
222 - 223.)
Raasumaan (2010) tutkimuksen mukaan yksilö- ja ryhmäkehityskeskustelut
ovat tavanomainen keino työntekijöiden tuntemuksen saavuttamisessa. Par-
haimmillaan kehityskeskustelu on aidosti dialoginen ja odotettu tilaisuus, jossa
yhdessä asetetut syvälliset tavoitteet tukevat avointa, onnistunutta, monipuolista
ja työmotivaatiota vahvistavaa keskustelua. Tällainen keskustelu syventää sii-
hen osallistujien ymmärrystä työtodellisuudesta ja tukee sekä ammatillista että
ihmisenä kasvua. (Raasumaa, 2010, 279.)
Tiimityön yksi keskeisiä ajatuksia on organisaatiorakenteen madaltaminen. Tii-
meille pyritään antamaan tietty määritelty kokonaisuus, jonka hoitamisesta tii-
min jäsenet ottavat oma-aloitteisesti vastuuta. Tiimien itseohjautuvuus kuitenkin
vaihtelee, koska muutos itseohjautuvuuteen voi olla kontrolloivaan ja autoritaa-
riseen tottuneille tiimin jäsenille vaikeaa. Tiimityöskentelyssä esimiehen tehtävät
eivät suinkaan katoa, vaan niiden toteuttaminen tapahtuu eri tavalla. (Isoherra-
nen, 2005, 119 - 120.)
Pedagogiseen johtajuuteen ja tiimityöhön kuuluu kehittäminen, mutta mitä kehit-
tävä työote tarkoittaa? Colmerin (2008, 114 - 115) mukaan organisaation kehit-
tämisessä ja johtamisessa avaintekijöitä ovat muutokseen kannustaminen, työtä
tarkkailevan ja arvioivan kulttuurin vaaliminen, strategiseen yhteistyöhön roh-
kaiseminen ja luovuuteen innostaminen. Jatkuva kehitys ja työ kohti yhteisiä ta-
voitteita yhdistävät henkilöitä tiimeissä. Johtajan tehtävänä on pitää yllä moni-
puolisia mahdollisuuksia henkilöstön kehittymiseen. Kupilan (2011, 300) mu-
kaan keskeisiä ammattitaidon osa-alueita nykyisin ovat oppimis- ja kehittymis-
taidot. Tämän päivän työelämän nopeat muutokset edellyttävät työntekijöiltä ky-
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kyä ja valmiuksia osaamisen jatkuvaan päivittämiseen. Kupila (2011, 301) ko-
rostaa sitä, että oppiminen on sidoksissa siihen ympäristöön, jossa tietoa opi-
taan ja käytetään. Siksi päivähoidon työntekijöiden oppimisessa on läsnä se,
miten hän omaksuu varhaiskasvatuksen toimintaympäristöön sekä kulttuuriin
kuuluvat ajattelutavat ja käytännöt. Päivähoidon yhteisö voi siis parhaimmillaan
olla oppimista ja ammatillista kehittymistä tukeva työyhteisö, jossa voi turvalli-
sesti keskustella ja reflektoida.
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5 Tutkimustehtävä ja tutkimuskysymykset
Tutkimuskysymykset rajattiin ja jäsennettiin seuraaviksi.
1. Minkälainen anti tiimisopimuksilla ja tiimikehityskeskusteluilla on peda-
gogiselle johtajuudelle?
1.1. Mitä hyötyä tiimisopimuksista on pedagogiselle johtajuudelle?
1.2. Mitä hyötyä tiimikehityskeskusteluista on pedagogiselle johtajuu-
delle?
2. Miten tiimisopimusten ja tiimikehityskeskusteluiden käytäntöä tulisi kehit-
tää?
2.1. Mikä tiimisopimuksissa ja tiimikehityskeskusteluissa on toimivaa?
2.2. Minkälaisia ongelmia ja vaikeuksia tiimisopimusten ja tiimikehitys-




Tutkimusstrategia on fenomenografinen. Fenomenografia tutkii ihmisten käsi-
tyksiä asioista. On olemassa vain yksi maailma, josta eri ihmiset muodostavat
erilaisia käsityksiä. (Metsämuuronen, 2003, 174 - 175.)
Tutkimusasetelmana on tapaustutkimus. Tapaustutkimus kohdistuu nykyhet-
keen ja se tapahtuu todellisessa tilanteessa. Tapaus on tietty rajallinen koko-
naisuus. Kvalitatiivinen tapaustutkimus on kuvailevaa tutkimusta, mutta siinä py-
ritään löytämään ilmiölle myös selityksiä. (Syrjälä ym., 1996, 11.) Tapaustutki-
muksessa käsiteltävä aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden eli
tapauksen. Tapaustutkimuksessa käytössä voi olla yhtä hyvin kvantitatiiviset
kuin kvalitatiivisetkin menetelmät. Tavoitteena on ilmiöiden kuvaaminen ja sen
vahvuutena on kokonaisvaltaisuus. Kerätystä aineistosta lähtien rakennetaan
jotain yleisemminkin kiinnostavaa. (Saarela-Kinnunen & Eskola, 2001, 159 -
160.)
Laadullisessa tutkimuksessa on kaksi vaihetta, jotka ovat havaintojen tekemi-
nen ja arvoituksen ratkaiseminen. Myös lomaketutkimuksesta tai kvantitatiivi-
sesta sisällönerittelystä voidaan erottaa vastaavanlaiset kaksi vaihetta. Ensim-
mäisessä vaiheessa, joka alkaa joiltakin osin jo ennen aineiston keräämistä,
määritellään muuttujat ja koodit, koodataan kerätty aineisto ja tehdään siitä ti-




Tämän tutkimuksen kohteena on Janakkalan kunnassa sijaitseva Haltian vuo-
ropäiväkoti ja sen pedagogisen johtajuuden välineinä käytössä olevat tiimisopi-
mukset ja tiimikehityskeskustelut. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää henki-
löstön kokemaa hyötyä tiimisopimuksesta ja tiimikehityskeskustelusta pedago-
gisen johtajuuden kannalta.
Tutkimuksen taustalla on Tampereen yliopiston johtama kehittämishanke ”Työ-
yhteisön pedagoginen kehittäminen työhyvinvoinnin tukena päivähoidossa”.
Kehittämishankkeessa, joka toteutettiin vuosina 2009 – 2010, olivat pilotteina
Pappilaniemen päiväkoti Hattulasta sekä Haltian päiväkodin kolme lapsiryhmää
ja Harvialan koulu Janakkalasta. Kehittämishankkeen aikana pilottipäiväkotien
johtajat, Katri Aronen ja Riitta Ranta pohtivat, miten he voisivat tukea henkilös-
töä pedagogisessa kehittämisessä ja työhyvinvoinnissa. He laativat ja ottivat
johtamissaan päiväkodeissa toimintavuonna 2009 – 2010 käyttöön tiimisopi-
mukset (liite 1) ja tiimikehityskeskustelut (liite 2), jotka ovat olleet siitä lähtien
käytössä tutkimuskohteena olevassa päiväkodissa. Yhdessä kehittämishank-
keen projektikoordinaattori Elina Fonsénin kanssa he laativat pedagogisen joh-
tajuuden prosessikuvauksen (kuvio 2).
Tutkimusaineisto kerättiin Haltian vuoropäiväkodin kasvattajatiimeiltä. Seitse-
mässä kasvattajatiimissä työskenteli aineistonkeruun aikaan yhteensä 26 työn-
tekijää: kahdeksan lastentarhanopettajaa ja kahdeksantoista lasten päivähoita-
jaa. Suurimmalle osalle henkilöstöstä tiimisopimus- ja tiimikehityskeskustelukäy-
tänteet olivat tuttuja, koska ne olivat olleet Haltian päiväkodissa käytössä toi-
mintavuodesta 2009 – 2010 alkaen. Kyselyyn vastatessaan suurimmalla osalla
henkilöstöä oli neljän vuoden kokemus tiimisopimuksista ja tiimikehityskeskus-
teluista. Elokuussa 2012 Haltian vuoropäiväkodissa työskentelyn aloitti myös
kymmenen uutta työntekijää, joilla kaikilla ei ollut aikaisempaa kokemusta tiimi-
sopimuksista eikä tiimikehityskeskusteluista.
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Haltian vuoropäiväkodissa toteutettiin pedagogista johtajuutta toimintavuonna
2012 – 2013 sivulla 29 kuvatun pedagogisen johtajuuden prosessin mukaisesti.
Tiimit laativat tiimisopimuksensa elo-syyskuussa 2012 tiimien suunnittelupäivis-
sä. Tämän jälkeen tiimit esittelivät tiimisopimuksensa muille tiimeille viikoittain
pidettävissä henkilöstöpalavereissa syys-lokakuussa 2012. Esimies osallistui
vuororyhmän tiimipalaveriin kerran kuukaudessa ja muiden tiimien tiimipalave-
reihin kerran syksyllä ja tarvittaessa / pyydettäessä useammin toimintavuoden
aikana. Tiimikehityskeskustelut pidettiin tammi-helmikuussa 2013.
Toimin tutkimuksessa kahdessa roolissa. Olen tutkimuskohteena olevan päivä-
kodin johtaja ja sen pedagogista johtajuutta toteuttava toimija sekä objektiivi-
suuteen pyrkivä tutkija.
6.3 Tiedonhankinnan menetelmät
Tutkimusmenetelmänä ja aineiston koonnin menetelmänä on kysely. Kyselyssä
käytettiin strukturoitua kyselylomaketta, joka sisälsi myös avoimia kysymyksiä.
(liite 3)
Tutkimusluvan myönsi Janakkalan kunnan varhaiskasvatusjohtaja. (liite 4)
Kyselytutkimus on tärkeä tapa kerätä ja tarkastella tietoa esimerkiksi erilaisista
yhteiskunnan ilmiöistä, ihmisten toiminnasta, mielipiteistä, asenteista ja arvois-
ta. Englanninkielinen termi survey kattaa sekä kysely- että haastattelututkimuk-
sen. Kyselytutkimuksessa tarkoitetaan kysymysen ja väitteiden kokoelmaa, jolla
pyritään mittaamaan erilaisia moniulotteisia ilmiöitä. Mittareita voidaan rakentaa
itse tai soveltaa ”valmiita” mittareita. Tutkija on avainasemassa mittareiden
määrittelyssä. (Vehkalahti, 2014, 11 - 12.)
Kyselyn laadinnan pohjana on käytetty seuraavalla sivulla esitettyä Janakkalan
varhaiskasvatuksen johtoryhmän määritelmää pedagogisesta johtajuudesta.
(kuvio 3) Pedagoginen johtajuus Janakkalan varhaiskasvatuksessa on määritel-
ty nelikentän avulla. Nämä pedagogisen johtajuuden neljä osa-aluetta on nimet-
ty seuraavasti: lapsen hyvinvointi, toiminnan johtaminen, henkilöstöjohtaminen
sekä arviointi ja kehittäminen.
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Kuvio 3. Pedagoginen johtajuus Janakkalan varhaiskasvatuksessa
Tiimisopimusta ja tiimikehityskeskustelua arvioitiin kyselyssä pedagogisen joh-
tajuuden nelikentästä muodostetuilla osa-alueilla:
- lapsen hyvinvointi sekä vanhempien ja henkilöstön välinen kasvatus-
kumppanuus
- varhaiskasvatus- ja esiopetustoiminta
- työhyvinvointi ja työyhteisön kasvatuskumppanuus
- arviointi ja kehittäminen
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Tiimisopimuksen osalta tutkimuksessa haluttiin lisäksi selvittää, onko tiimisopi-
muksesta hyötyä uuden työntekijän ja sijaisen perehdyttämisessä. Tiimikehitys-
keskustelun osalta haluttiin lisäksi selvittää, kehittääkö tiimikehityskeskustelu
tiimin työotetta sekä vaikuttaako tiimikehityskeskustelu henkilökohtaisen työn
kehittymiseen. Tutkimuksessa haluttiin myös saada tietoa, kuinka usein tiimike-
hityskeskustelu olisi hyvä pitää sekä kuinka usein esimiehen tulisi osallistua tii-
mien tiimipalaveriin tiimikehityskeskustelun lisäksi.
Alustavalla kyselylomakkeella tehtiin esikoe käyttämällä vastaajina kustakin
kasvattajatiimistä yhtä edustajaa. Tiimit päättivät itse edustajansa.
Kyselyssä käytettiin arviointiasteikkoa 1 – 5 seuraavasti:
5 = erittäin paljon, 4 = melko paljon, 3 = riittävästi, 2 = melko vähän, 1 = ei juuri
ollenkaan
Aineiston analyysimenetelminä on käytetty tilastollisia jakaumia ja tunnuslukuja
sekä sisällön analyysiä. Sisällönanalyysillä tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen
tai nähtyjen sisältöjen analyysiä väljänä teoreettisena kehyksenä. Sisällönana-
lyysissä etsitään tekstin merkityksiä ja diskurssianalyysissä analysoidaan, miten
näitä merkityksiä tekstissä tuotetaan. Sisällön erittelyllä tarkoitetaan dokument-
tien analyysiä, jossa kuvataan kvantitatiivisesti tekstin sisältöä. Sisällönanalyy-
sillä tarkoitetaan pyrkimystä kuvata dokumenttien sisältöä sanallisesti. (Tuomi &
Sarajärvi, 2002, 93, 106, 107.) Sisällönanalyysi perustuu tulkintaan ja päätte-
lyyn, jossa edetään empiirisestä aineistosta kohti käsitteellisempää näkemystä
tutkittavasta ilmiöstä. Johtopäätösten tekemisessä tutkija pyrkii ymmärtämään,
mitä asiat tutkittaville merkitsevät. Tutkija pyrkii ymmärtämään tutkittavia heidän




Tutkimus toteutettiin Haltian vuoropäiväkodissa toimintavuoden 2012 – 2013 ai-
kana. Haltian vuoropäiväkodissa toteutettiin pedagogista johtajuutta toiminta-
vuonna 2012 – 2013 sivulla 29 kuvatun pedagogisen johtajuuden prosessin
mukaisesti.
Kasvattajatiimit laativat tiimisopimukset tiimien suunnittelupäivissä, jotka olivat
elo- ja syyskuussa 2012. Tämän jälkeen tiimit esittelivät tiimisopimuksensa
muille tiimeille päiväkodin henkilöstöpalavereissa syys- ja lokakuun aikana si-
ten, että yhdessä palaverissa tiimisopimuksen esittelivät kaksi tiimiä. Syys- ja
lokakuun aikana esimies osallistui tiimien tiimipalavereihin. Vuororyhmän tiimi-
palaveriin esimies osallistui kerran kuukaudessa ja muiden kasvattajatiimien
tiimipalavereihin kerran syksyllä. Tiimit arvioivat tiimisopimustaan joulukuussa
2012. Tiimikehityskeskustelut pidettiin tammi- ja helmikuun 2013 aikana. Kysely
henkilöstölle toteutettiin maalis-huhtikuussa 2013. Vastausaikaa henkilöstöllä
kyselyyn oli kuukausi. Toimintavuoden 2012 – 2013 aikana Haltian vuoropäivä-




Tutkimuksessa haluttiin selvittää, minkälainen anti tiimisopimuksilla ja tiimikehi-
tyskeskusteluilla on pedagogiselle johtajuudelle sekä miten tiimisopimusten ja
tiimikehityskeskusteluiden käytäntöä tulisi kehittää.
Kyselylomakkeessa osa kysymyksistä arvioitiin asteikolla ja osa kysymyksistä
oli avoimia. Kyselyn tulokset analysoitiin Janakkalan kunnan Digium -ohjelmalla.
Tulostuksen perusteella suoritin yksityiskohtaiset analyysit, jotka tulevat esille
sivuilla 47, 48 ja 52 olevissa taulukoissa. Kyselyn vastausprosentti oli 88 % (N =
23). Kaikkien vastausten keskiarvo oli 4,35. Tulokset esitetään tutkimusongel-
mittain ryhmiteltyinä.
7.1 Tiimisopimuksen ja tiimikehityskeskustelun anti pedagogi-
selle johtajuudelle
Ensimmäisessä tutkimusongelmassa tarkastellaan tiimisopimuksen ja tiimikehi-
tyskeskustelun antia pedagogiselle johtajuudelle. Näihin haettiin vastauksia ky-
selyn strukturoiduilla kysymyksillä, joissa tiimisopimuksen ja tiimikehityskeskus-
telun antia arvioitiin asteikolla 1 – 5.
 (5 = erittäin paljon, 4 = melko paljon, 3 = riittävästi, 2 = melko vähän, 1 = ei juu-
ri ollenkaan)
7.1.1 Tiimisopimuksen anti pedagogiselle johtajuudelle
Taulukossa 1 esitetään tiimisopimuksen hyöty pedagogiselle johtajuudelle. Osi-
ot on taulukossa järjestetty hyödyn mukaiseen suuruusjärjestykseen.
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TAULUKKO 1 Tiimisopimuksesta koettu hyöty
keskiarvo vaihte-
luväli
Tiimisopimuksesta on hyötyä varhaiskasvatus- ja esiopetustoiminnan
kannalta
4,48 3-5
Tiimisopimuksesta on hyötyä työhyvinvoinnin ja työyhteisön kasva-
tuskumppanuuden kannalta
4,48 3-5
Tiimisopimuksesta on hyötyä arvioinnin ja kehittämisen kannalta 4,39 3-5
Tiimisopimuksesta on hyötyä lapsen hyvinvoinnin sekä vanhempien
ja henkilöstön välisen kasvatuskumppanuuden kannalta
4,35 3-5




Korkeimman keskiarvon (4,48) saivat tiimisopimuksen hyöty varhaiskasvatus- ja
esiopetustoiminnan kannalta sekä tiimisopimuksen hyöty työhyvinvoinnin ja työ-
yhteisön kasvatuskumppanuuden kannalta. Matalimman keskiarvon (4,22) sai
tiimisopimuksen hyöty uuden työntekijän ja sijaisen perehdyttämisessä. Koko-
naisuutena tiimisopimus on koettu hyvin tärkeäksi: keskiarvo 4,38. Vastausten
vaihteluväli oli pääosin 3 – 5 eli tiimisopimuksen hyöty vastauksissa arvioitiin
riittävästi hyötyä ja erittäin paljon hyötyä välille. Matalimman keskiarvon saa-
neessa kyselyn osiossa vastausten vaihteluväli oli suurin (2 – 5).
7.1.2 Tiimikehityskeskustelun anti pedagogiselle johtajuudelle
Taulukossa 2 esitetään tiimikehityskeskustelusta koettu hyöty pedagogiselle
johtajuudelle. Osiot on taulukossa järjestetty hyödyn mukaiseen suuruusjärjes-
tykseen.
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TAULUKKO 2 Tiimikehityskeskustelusta koettu hyöty
keskiarvo vaihtelu-
väli
Tiimikehityskeskustelusta on hyötyä arvioinnin ja kehittämisen kan-
nalta
4,70 4-5
Tiimikehityskeskustelusta on hyötyä työhyvinvoinnin ja työyhteisön
kasvatuskumppanuuden kannalta
4,52 3-5
Tiimikehityskeskustelu kehittää tiiminne työotetta 4,39 3-5
Tiimikehityskeskustelusta on hyötyä lapsen hyvinvoinnin sekä van-
hempien ja henkilöstön välisen kasvatuskumppanuuden kannalta
4,17 3-5
Tiimikehityskeskustelusta on hyötyä varhaiskasvatus- ja esiopetus-
toiminnan kannalta
4,13 3-5




Korkeimman keskiarvon (4,70) sai tiimikehityskeskustelun hyöty arvioinnin ja
kehittämisen kannalta. Matalimman keskiarvon (4,04) sai tiimikehityskeskuste-
lun vaikuttaminen henkilökohtaiseen työn kehittymiseen. Kokonaisuutena myös
tiimikehityskeskustelu on koettu hyvin tärkeäksi: keskiarvo 4,33. Vastausten
vaihteluväli oli pääosin 3 – 5. Korkeimman keskiarvon saaneessa osiossa vas-
tausten vaihteluväli oli 4 – 5.
7.2 Tiimisopimuksen ja tiimikehityskeskustelun kehittäminen
Toisena tutkimusongelmana oli, miten tiimisopimusten ja tiimikehityskeskuste-
luiden käytäntöä tulisi kehittää: mikä tiimisopimuksissa ja tiimikehityskeskuste-
luissa on toimivaa sekä minkälaisia ongelmia ja vaikeuksia tiimisopimusten ja
tiimikehityskeskustelujen käytössä on havaittu. Tähän tutkimusongelmaan haet-
tiin vastauksia kyselyn avoimella osiolla. Tulokset esitetään alla olevissa luvuis-
sa.
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7.2.1 Toimivaa tiimisopimuksessa ja tiimikehityskeskustelussa
Avoimiin kysymyksiin tuli sanallisia vastauksia yhteensä 36.
Kysymykseen, mitä hyvää ja toimivaa tiimisopimuksessa on, tuli 20 sanallista
vastausta (N=23), joka on 86,95 %. 16 vastaajaa (N=23) kirjoitti avoimeen ky-
symykseen, mitä hyvää ja toimivaa tiimikehityskeskustelussa on. Tiimikehitys-
keskustelua koskevan avoimen kysymyksen vastausprosentti oli 69,56 %.
Näistä kaikista sanallisista vastauksista nousi kolme asiaa, jotka toistuivat
useimmissa vastauksissa. Nämä ovat työnjako, dokumentointi sekä yhteinen
keskustelu ja arviointi. Työnjako nousi esille tiimisopimusta koskevissa vastauk-
sissa. Dokumentointi sekä yhteinen keskustelu ja arviointi nousivat esille sekä
tiimisopimusta että tiimikehityskeskustelua koskevissa vastauksissa. Sanalliset
vastaukset ovat kummankin kysymyksen kohdalla numeroitu. Alla olevissa suo-
rissa lainauksissa vastauksista käytetään merkintää h (=henkilö).
Työnjako
Työnjako mainittiin kymmenessä vastauksessa tiimisopimuksen toimivuutta
koskevassa kysymyksessä.
”Työt tulee jaettua tasaisesti; vastuualueet.” (henkilö 2)
”Kaikki paikalla, kun asioista puhutaan. Työtehtävät jakautuvat tasaisesti, kun
niistä yhteisesti sovitaan.” (h3)
”Selkiyttää tiimin toimintaa ja työnjakoa.” (h14)
”Selkiyttää työntekoa ja työnkuvaa. Tukee lapsen hyvinvointia ja kehityksen
kasvualueita.” (h19)
Dokumentointi
Dokumentoinnin tärkeys tuli esille kahdeksassa tiimisopimusta ja yhdeksässä
tiimikehityskeskustelua koskevassa avoimessa kysymyksessä.
”On hyvä palata sopimukseen ja pohtia, mikä on onnistunut ja missä on ”petrat-
tavaa”.” (h1)
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”Lomakkeeseen on helppo palata, eivätkä sovitut asiat unohdu.” (h4)
”Kirjaamisen tarve pakottaa tosissaan miettimään asioita. Asioista tulee keskus-
teltua tarkemmin, kun kirjaaminen on ikään kuin ”lukkoon lyötyä” asiaa. Pelkäs-
sä keskustelussa asiat saattavat jäädä vaillinaisiksi ja liian ihanteellisiksi tms.”
(h5)
”Hyvin suunniteltu lomake. Sovitut asiat on kätevää tarkistaa lomakkeesta.” (h7)
”Helppo palata ja käydä läpi, mikä toimii, mikä jäänyt toteutumatta tai mikä
muuttunut toimintavuoden aikana.” (h11)
”Minä pidän siitä, että yhteiset pelisäännöt, vastuualueet ja konkreettiset tavoit-
teet on kirjattu ylös. Niistä voi tarkistaa, mitä on sovittu, jos pääsee unohtu-
maan.” (h18)
Yhteinen keskustelu ja arviointi
Yhteinen keskustelu ja arviointi mainittiin seitsemässä tiimisopimusta ja kolmes-
satoista tiimikehityskeskustelua koskevassa avoimessa kysymyksessä.
”Pureudutaan arjen asioihin yhdessä pohtien. Luodaan linjaa tiimin toiminnalle
ja alkavalle kaudelle.” (h1)
”Luo hyvää keskustelua tiimin välille ja muistuttaa perustehtävän tärkeydestä.”
(h3)
”Tiimin työskentelystä puhuminen yhdessä on tärkeää ja arjen pyörityksessä
tahtoo jäädä, joten tiimikehityskeskustelu todella tärkeää – kirkastaa perusteh-
tävää – lujittaa tiimiä – hankaluuksien käsittely.” (h4)
”Käydään läpi asioita perusteellisesti. Pohditaan asioita.” (h5)
”Yhdessä mietitty toimintaa ja tavoitteita.” (h11)
”Tiimikehityskeskustelussa voidaan arvioida, mitä on sovittu, ovatko asiat toteu-
tuneet, mitä täytyy tehdä toisin, mikä ei ole toteutunut jne. Jokainen tiimiläinen
saa puhua ja antaa palautetta, mikä vastaavasti lähentää tiimin jäseniä keske-
nään.” (h12)
”Hyvä tapa saada ja antaa palautetta tiimin toiminnasta. Hyvä, kun tulee kerrat-
tua sovitut asiat ja katsoa, miten käytännössä toimii.” (h13)
”Jokaisella tiimin jäsenellä on mahdollisuus vaikuttaa ryhmänsä toimintaan ja
käytäntöihin.” (h16)
”Jokaisella on tilaisuus sanoa hyvät ja huonotkin asiat avoimesti ääneen. Kun ti-
laisuus on näin annettu, turhaa ylimääräistä jupinaa ei pitäisi ainakaan olla.”
(h16)
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7.2.2 Kehitettävää tiimisopimuksessa ja tiimikehityskeskustelussa
Kehitettävää tiimisopimuksessa tuli 7 vastausta ja kehitettävää tiimikehityskes-
kustelussa tuli 9 vastausta. Kehitettävää mainittiin vähemmän kuin toimivaa.
Tiimisopimuksen osalta toivottiin, että lomaketta voisi enemmän ”pilkkoa” eli
esim. miten tulisi huomioida lasten yksilöllisyys ja miten hyödyntää päiväkodin
tiloja ja luontoa. Tiimikehityskeskustelun kehittämisen kohteeksi nousi tiimikehi-
tyskeskusteluun varattu aika. Kuudesta vastauksessa yhdeksästä ilmeni, että
tiimikehityskeskusteluun varattu aika ei riitä asioiden läpi käymiseen.
”Kehityskeskusteluaika saisi olla pidempi. Tunti ei riitä.” (h1)
”Asioiden läpi käymiseen vain riittävästi aikaa.” (h5)
”Tunti ehkä liian lyhyt aika arviointiin, jos saisi vaikka vartin lisää!” (h6)
”Aikaa enemmän (aika on rajallista ja kortilla, mutta tunti on liian lyhyt aika).”
(h8)
”Aikaa voisi olla käyttää keskusteluun enemmän kuin tunnin.” (h9)
7.3 Muita tuloksia
Tutkimusongelmien ulkopuolelta nousi esille kaksi näkökohtaa, jotka olivat:
kuinka usein esimiehen tulisi osallistua tiimien tiimipalaveriin tiimikehityskeskus-
telun lisäksi sekä kuinka usein tiimikehityskeskustelu olisi hyvä pitää. Nämä esi-
tetään seuraavalla sivulla olevissa taulukoissa. Taulukoissa osiot on järjestetty
vastausprosenttien mukaan suuruusjärjestykseen.
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7.3.1 Esimiehen osallistuminen tiimien tiimipalaveriin tiimikehityskeskus-
telun lisäksi







2 kertaa / vuosi 11 47,83 %
kerran vuodessa 5 21,74 %
3 – 4 kertaa / vuosi 4 17,93 %
5 kertaa tai useammin / vuosi 2 8,70 %
ei ollenkaan 1 4,35 %
Korkeimman keskiarvon (47,83%) sai vaihtoehto, jossa esimiehen toivottiin
osallistuvan tiimien tiimipalaveriin kaksi kertaa vuodessa tiimikehityskeskustelun
lisäksi.
7.3.2 Tiimikehityskeskustelujen määrä







joka vuosi 22 95,65 %
joka toinen vuosi 0 0,00 %
ei ollenkaan 0 0,00 %
jokin muu, mikä 1 4,35 %
Yhtä lukuun ottamatta vastaajat olivat sitä mieltä, että tiimikehityskeskustelu tu-
lee pitää joka vuosi.
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8 Johtopäätökset
Ensimmäisessä tutkimusongelmassa esitettiin kysymys:
Minkälainen anti tiimisopimuksilla ja tiimikehityskeskusteluilla on pedagogiselle
johtajuudelle?
Mitä hyötyä tiimisopimuksista on pedagogiselle johtajuudelle?
Mitä hyötyä tiimikehityskeskusteluista on pedagogiselle johtajuudelle?
Eniten hyötyä tiimisopimuksista koettiin olevan varhaiskasvatus- ja esiopetus-
toiminnan kannalta sekä työhyvinvoinnin ja työyhteisön kasvatuskumppanuuden
kannalta. Vähiten hyötyä tiimisopimuksista koettiin olevan uuden työntekijän ja
sijaisen perehdyttämisessä. Tiimikehityskeskusteluista oli selvästi eniten hyötyä
arvioinnin ja kehittämisen kannalta. Vähiten niistä koettiin olevan hyötyä henki-
lökohtaisen työn kehittymisen kannalta.
Toisena tutkimuskysymyksenä esitettiin:
Miten tiimisopimusten ja tiimikehityskeskusteluiden käytäntöä tulisi kehittää?
Mikä tiimisopimuksissa ja tiimikehityskeskusteluissa on toimivaa?
Minkälaisia ongelmia ja vaikeuksia tiimisopimusten ja tiimikehityskeskus-
telujen käytössä on havaittu?
Yleisesti voidaan todeta, että tiimisopimusten ja tiimikehityskeskusteluiden käy-
tännössä kehitettävää oli selvästi vähemmän kuin toimivaa. Toimiviksi ne koet-
tiin työnjaosta sopimisen, dokumentoinnin sekä yhteisen keskustelun ja arvioin-
nin vuoksi. Kehitettäväksi nousi tiimikehityskeskusteluun varattu aika, joka koet-
tiin liian lyhyeksi. Muista tuloksista voidaan vetää johtopäätös, että henkilöstö
toivoo esimiehen osallistuvan tiimien tiimipalaveriin tiimikehityskeskustelun li-
säksi kaksi kertaa vuodessa ja että tiimikehityskeskustelu pidetään joka vuosi.
Tutkimuksesta voidaan todeta, että tiimisopimukset ja tiimikehityskeskustelut
koettiin todella toimiviksi ja myönteisiksi pedagogisen johtajuuden välineiksi.
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9 Pohdinta
9.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi
Tutkimuksessa, joka on suoritettu kyselylomakkeella, tutkija ei vaikuta
olemisellaan eikä läsnäolollaan vastauksiin, toisin kuin esimerkiksi haastattelus-
sa. Luotettavuutta parantaa myös se, että kysymys esitetään jokaiselle
tutkimukseen osallistuvalle täysin samassa muodossa. (Valli, 2001, 101.)
Tutkimuksen luotettavuutta parantaa paitsi se, että tutkimus on suoritettu kyse-
lylomakkeella myös se, että kyselyn vastausprosentti oli hyvä. Korkea vastaus-
prosentti osoittaa, että kyselyyn oli helppo vastata, ja että vastaajat kokivat vas-
taamisen tärkeäksi.
Konsensukseen perustuvassa totuusteoriassa painotetaan sitä, että ihmiset
voivat yhteisymmärryksessä luoda ”totuuden”. (Tuomi & Sarajärvi, 2002, 132.)
Olen pyrkinyt tekemään tutkimuksestani sisäisesti johdonmukaisen kokonai-
suuden. Teoreettisen viitekehyksessä tuodaan esille tutkimuksen kannalta kes-
keiset asiat, käsitteet ja aikaisemmat tutkimukset.
Tutkimustulosten validiteetin ja reliabiliteetin ratkaisee se, miten koherentti pai-
kallinen selitys on, mitä useammat johtolangat aineistossa puhuvat sen puoles-
ta ja miten relevantti se näyttää olevan selitettäessä muutakin kuin kyseistä ai-
neistoa. (Alasuutari, 2011, 214.)
Aineistolähtöisessä tutkimuksessa ongelmana on se, voiko tutkija kontrolloida,
että analyysi tapahtuu aineiston tiedonantajien ehdoilla eikä tutkijan ennakko-
luulojen saattelemana. Fenomenologis-hermeneuttisessa perinteessä ongelma
pyritään ratkaisemaan siten, että tutkija kirjoittaa auki omat ennakkokäsityksen-
sä ilmiöstä ja tiedostaa ne analyysin aikana. (Tuomi & Sarajärvi, 2002, 98.)
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Aineiston analyysissä on kyse myös keksimisen logiikasta. Tutkija löytää aineis-
tostaan teemoja oman ymmärryksensä avulla. Tutkijan pitää kuitenkin saada lu-
kija luottamaan siihen, että hänen tutkimuksensa on uskottava. Näin ollen voi-
daan olettaa, että abduktiivinen päättely on laadullisen tutkimuksen analyy-
siprosessissa avuksi. Abduktiivisessa päättelyssä tutkijan ajatteluprosessissa
vaihtelevat aineistolähtöisyys ja valmiit mallit. (Tuomi & Sarajärvi, 2002, 101 -
102, 99.)
Laadullisessa tutkimuksessa on tärkeintä paikallinen selittäminen. Selitysmallin
tulee päteä mahdollisimman hyvin perustanaan olevaan empiiriseen aineistoon.
Sen tulee olla koherentti, sisäisesti looginen ja mahdollisimman monien aineis-
ton analyysin pohjalta löydettyjen johtolankojen tulee puhua sen puolesta. (Ala-
suutari, 2011, 243.)
Oma roolini tutkimuksessa on ollut toimia sekä tutkijana että tapaustutkimuksen
päiväkodin johtajana, joka on toteuttanut pedagogista johtajuutta kyseisessä
päiväkodissa. Itse kentällä työskentelevänä pystyin helposti poimimaan avoi-
mista vastauksista useimmin esille tulleet asiat, eikä tullut tulkintavaikeuksia.
Tulokset kertovat vastaajien näkemyksistä eivätkä ne ole tutkijan tulkintaa.
Avoimien kysymyksien kohdalla tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, että
avoimiin kysymyksiin vastanneiden vastausprosentti oli varsin korkea.
Tutkimuksessa toteutuu teoriaan liittyvä triangulaatio, metodinen triangulaatio
sekä analyysimenetelmien triangulaatio. Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten
metodien, tutkijoiden, tiedonlähteiden tai teorioiden yhdistämistä tutkimuksessa.
Teoriaan liittyvä triangulaatio tarkoittaa, että tutkimuksessa otetaan huomioon
monia teoreettisia näkökulmia laajentamaan tutkimuksen näkökulmaa. Metodi-
nen triangulaatiolla tarkoitetaan useiden metodien käyttöä: esim. kysely, jossa
on sekä suljettuja että avoimia kysymyksiä (samaa asiaa kysytään erityyppisillä
kysymyksillä) Analyysimenetelmien triangulaatio tarkoittaa, että tutkimuksen tu-
lokset voidaan osoittaa oikeiksi käyttämällä erilaisia tilastollisia testejä että laa-
dullisia analyysimenetelmiä. (Tuomi & Sarajärvi, 2002, 141 - 142.) Tutkimuk-
sessa on otettu huomioon monia teoreettisia näkökulmia. Siinä on käytetty ky-
selyä, jossa oli sekä suljettuja että avoimia kysymyksiä. Tutkimustulosten käsit-
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telyssä ja esittämisessä on käytetty sekä tilastollisia jakaumia että sisällön ana-
lyysiä.
Useiden samaa ilmiötä kuvaavien ”tasalaatuisten” havaintoyksiköiden ottaminen
analyysin kohteeksi liittyy keinoon, jolla laadullisessa tutkimuksessa pyritään
yleistettävyyteen. (Alasuutari, 2011, 50.)
Laadullisessa tutkimuksessa on kaksi vaihetta, jotka ovat havaintojen tekemi-
nen ja arvoituksen ratkaiseminen. Myös lomaketutkimuksesta tai kvantitatiivi-
sesta sisällönerittelystä voidaan erottaa vastaavanlaiset kaksi vaihetta. Ensim-
mäisessä vaiheessa, joka alkaa joiltakin osin jo ennen aineiston keräämistä,
määritellään muuttujat ja koodit, koodataan kerätty aineisto ja tehdään siitä ti-
lastolliset analyysit. Toisessa vaiheessa tulokset tulkitaan. (Alasuutari, 2011,
50.)
9.2 Tutkimustulosten merkitys teoriataustan kannalta
Hujalan, Heikan & Halttusen (2011, 297 - 298) mukaan pedagogisella johtami-
sella pyritään perustehtävän laadun kehittämiseen. Pedagoginen johtajuus on
osallistuvaa ja jaettua johtajuutta, jossa pedagogisen keskustelun ylläpitäminen
on tärkeää. Perustehtävän kehittämisen lisäksi pedagoginen johtajuus on myös
huolehtimista henkilöstön osaamisesta ja hyvinvoinnista sekä hallinnointia pe-
dagogisella otteella. Fonsénin (2008, 106; 2014, 53 - 54) mukaan pedagogisen
keskustelun ylläpitämisellä turvataan toiminnan jatkuva arviointi ja kehittäminen
sekä perustehtävän uudistaminen. Colmer (2008, 109) painottaa sitä, että orga-
nisaatioon on luotava rakenteet, jotka tukevat ja haastavat johtajaa ja henkilös-
töä työnsä reflektioon. Myös Hujala ja Fonsén (2010, 50) tuovat esille sen, että
selkeät rakenteet ja niiden perustalle luodut käytänteet helpottavat uudenlaisen
pedagogisen otteen omaksumista. Isoherranen (2005, 79 - 80) toteaa, että on-
nistuneen moniammatillisen keskustelun edellytyksenä on se, että työyhteisön
ilmapiiri ja kulttuuri sallii kaikkien tasa-arvoisen osallistumisen keskusteluun.
Tarvitaan uudenlaisia yhteistyön pelisääntöjä, jotta kaikkien työyhteisön jäsen-
ten tieto saataisiin koottua yhteen päätöksenteon pohjaksi. Hän korostaa, että
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ajankäyttö yhteiseen keskusteluun ei ole turhaa, jos sillä saadaan aikaan koko-
naisvaltainen ratkaisu, johon kaikki sitoutuvat. Tutkimuskohteena olevaan päi-
väkotiin on luotu rakenteet ja käytänteet, jotka mahdollistavat pedagogisen kes-
kustelun ylläpitämisen. Näitä rakenteita ovat viikoittaiset tiimien tiimipalaverit,
tiimien suunnittelupäivät kaksi kertaa toimintavuoden aikana, viikoittaiset henki-
löstöpalaverit, tiimisopimukset, tiimikehityskeskustelut sekä esimiehen osallis-
tuminen tiimien tiimipalavereihin. Tulosten perusteella voidaan todeta, että hen-
kilöstö kokee tiimisopimukset ja tiimikehityskeskustelut toimiviksi pedagogisen
johtajuuden välineiksi. Kyselyn sanallisten vastausten perusteella juuri yhteinen
keskustelu ja arviointi koettiin tärkeäksi.
Heikan ja Hujalan (2008, 11) mukaan johtajan tulee panostaa henkilöstön johta-
juusosaamiseen ja työyhteisötaitoihin sekä tukea henkilöstön itsenäistä työotet-
ta ja vastuuta, koska johtajuuden haasteena on pedagogisen johtajuuden ja hal-
linnollisen johtajuuden tai päivittäisjohtamisen ristipaine. Rodd (2013, 17, 144)
on sitä mieltä, että tiimien johtaminen on tämän päivän johtajuuden ydinkysy-
myksiä. Johtajuuden vastuuta ei saa antaa yhden ihmisen taakaksi, vaan se pi-
tää jakaa useammalle ihmiselle tiimien kautta. Shonk (1994, 133) toteaa, että
tiimien johtamisessa tarvitaan ihmistenjohtamistaitoa. Esimiehen on arvioitava
tiimien taidot ja autettava tiimejä hyödyntämään taitojaan parhaalla mahdollisel-
la tavalla. Esimiehen on kannustettava alaisiaan oma-aloitteisuuteen ja itsenäi-
syyteen antamalla ohjausta, tarjoamalla ideoita, auttamalla vaihtoehtojen mää-
rittämisessä, tuomalla esiin kysymyksiä ja hankkimalla palautetta. Kupila (201,
301) korostaa sitä, että oppiminen on sidoksissa siihen ympäristöön, jossa tie-
toa opitaan ja käytetään. Päivähoidon työntekijöiden oppimisessa läsnä on se,
että miten hän omaksuu varhaiskasvatuksen toimintaympäristöön sekä kulttuu-
riin kuuluvat ajattelutavat ja käytännöt. Päivähoidon yhteisö voi siis parhaimmil-
laan olla oppimista ja ammatillista kehittymistä tukeva työyhteisö, jossa voi tur-
vallisesti keskustella ja reflektoida.
Tiimisopimukset ja tiimipalaverit ovat käytänteitä, jotka tukevat tiimien itsenäistä
työotetta ja vastuuta. Päiväkodeissa tehdään tiimityötä, joten tiimien johtaminen
on keskeinen osa pedagogista johtajuutta. Tiimikehityskeskusteluissa ja tiimipa-
lavereissa, joihin esimies osallistuu, esimiehen on mahdollista antaa tiimeille
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ohjausta, tarjota ideoita, esittää kysymyksiä, antaa ja saada palautetta. Peda-
gogiseen johtajuuteen kuuluu olennaisena osana henkilöstön työhyvinvoinnista
huolehtiminen, siksi on tärkeää luoda työyhteisöön sellainen ilmapiiri, jossa jo-
kainen uskaltaa sanoa mielipiteensä ja jossa syntyy rakentavaa keskustelua ja
työn reflektointia. Tiimisopimusten ja tiimikehityskeskustelujen tarkoituksena on
paitsi työn ja perustehtävän kehittäminen, myös henkilöstön työhyvinvoinnin ja
jaksamisen tukeminen.
Karilan ja Nummenmaan (2006, 46 - 47) mukaan yhteisen keskustelun kautta
tuotetaan yhteistä ymmärrystä kasvatustoiminnan arvoista ja käsitteistä. Var-
haiskasvatussuunnitelmatyöhön liittyvillä yhteisillä suunnitteluprosesseilla lisä-
tään henkilöstön osallisuuden tunnetta. Myös Aubrey, Godfrey ja Harris (2013,
26) korostavat arvokeskustelun tärkeyttä hyvän varhaiskasvatuksen ja hyvien
käytänteiden takaamiseksi varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Sergiovannin
(2007, 72 - 76) mukaan oleellista on yhteiseen arvopohjaan perustuvaan työhön
motivoiminen ja sitouttaminen ilman pakkokeinoja tai tiukkaa kontrollia. Näin
työn laadusta huolehtiminen jää työntekijän omalle vastuulle. Seppäsen (2001,
23 - 24) mukaan laadukkaasti johdetussa organisaatiossa paitis saavutetaan
tavoitteet myös ihmiset viihtyvät työssään, jaksavat ja voivat hyvin.
Tutkimuskohteena olevan päiväkodin pedagogisen johtajuuden rakenteiden –
tiimipalaverit, henkilöstöpalaverit, tiimisopimukset ja tiimikehityskeskustelut –
kautta tuotetaan yhteistä ymmärrystä kasvatustoiminnan arvoista ja käsitteistä.
Näiden rakenteiden tavoitteena ja tarkoituksena on henkilöstön työhön motivoi-
minen ja sitouttaminen sekä osallisuuden tunteen lisääminen. Tiimisopimuksia
laatiessaan tiimit määrittelevät perustehtävänsä sekä miettivät, mitä valtakun-
nalliset varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, kunnan ja yksikön varhaiskas-
vatussuunnitelmat tarkoittavat konkreettisesti käytännössä juuri tässä lapsiryh-
mässä. Arvokeskustelua käydään henkilöstöpalavereissa mm. silloin, kun tiimit
esittelevät toisilleen tiimisopimuksiaan. Tiimisopimus pedagogisen johtajuuden
välineenä lisää tiimien itseohjautuvuutta. Se ohjaa tiimejä työnsä reflektioon ja
laadusta huolehtimiseen. Tiimisopimusten ja tiimikehityskeskustelujen avulla py-
ritään paitsi tavoitteiden saavuttamiseen ja laadukkaaseen varhaiskasvatuk-
seen myös henkilöstön työhyvinvointiin, jaksamiseen ja viihtymiseen.
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Areniuksen (2011, 70) tutkimuksen mukaan organisaation rakenteet eivät tuke-
neet tarpeeksi tiimityötä ja lastentarhanopettajan vastuuta tiimin johtajana. Las-
tentarhanopettajat näkivät tiimin johtajan vastuulle kuuluvan lapsiin kohdistuvan
pedagogiikan ja erityisosaamista vaativat tehtävät, mutta tiimin johtajan tehtävä
sisäisten prosessien ohjaajana oli heikommin tiedostettu. Vaikka tutkimuskoh-
teena olevassa päiväkodissa tiimityötä on tuettu palaverirakenteilla ja pedago-
gisen johtajuuden välineillä, ne eivät välttämättä automaattisesti tue lastentar-
hanopettajan vastuuta tiimin johtajana ja sisäisten prosessien ohjaajana. Tämä
vaatii työyhteisössä yhteistä keskustelua siitä, mitä tiimin johtajuus tarkoittaa.
Tiimien itseohjautuvuus ja lastentarhanopettajan vastuu tiimin johtajana näkyy
pedagogiikan toteuttamisessa, mutta sisäisten prosessien johtamisen tiimit
mieltävät ilmeisesti kuitenkin esimiehen, päiväkodin johtajan tehtäväksi.
Raasumaan tutkimuksen (2010, 279) mukaan yksilö- ja ryhmäkehityskeskuste-
lut ovat keinoja työntekijöiden tuntemuksen saavuttamisessa. Parhaimmillaan
kehityskeskustelu on aidosti dialoginen ja odotettu tilaisuus, jossa yhdessä ase-
tetut tavoitteet tukevat avointa, onnistunutta, monipuolista ja työmotivaatiota
vahvistavaa keskustelua. Tällainen keskustelu syventää siihen osallistuvien
ymmärrystä työtodellisuudesta ja tukee sekä ammatillista että ihmisenä kasvua.
Tutkimustulosten perusteella henkilöstö kokee tiimikehityskeskusteluista olevan
hyötyä. Etenkin arvioinnin ja kehittämisen kannalta tiimikehityskeskustelut koet-
tiin tärkeiksi. Tulosten perusteella voidaan olettaa, että tiimikehityskeskusteluis-
sa on onnistuttu luomaan aidosti dialoginen tilaisuus, jossa tuetaan tiimikehitys-
keskusteluun osallistuvien ammatillista kasvua.
9.3 Tutkimustulosten merkitys käytännön kannalta
Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että henkilöstö kokee tiimisopi-
mukset ja tiimikehityskeskustelut toimiviksi ja myönteisiksi pedagogisen johta-
juuden välineiksi. Sekä tiimisopimusta että tiimikehityskeskustelua koskevien
kysymysten kohdalla kaikkien vastausten keskiarvo oli selvästi yli 4 (4,33 /
4,38). Yksittäisten kysymysten kohdalla matalimmankin keskiarvon saaneen ky-
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symyksen kohdalla vastausten keskiarvo oli yli 4 (4,04). Henkilöstö kokee, että
tiimisopimuksista ja tiimikehityskeskusteluista on melko paljon tai erittäin paljon
hyötyä pedagogisen johtajuuden kannalta. Tutkimustulokset antavat myös sel-
keän suunnan ja ohjeen toteuttaa pedagogista johtajuutta tapaustutkimuksen
kohteena olevassa päiväkodissa. Tiimisopimuksista ei pidä missään nimessä
luopua. Tiimikehityskeskustelut tulee pitää vuosittain. Esimiehen tulee osallistua
kunkin tiimin tiimipalavereihin kaksi kertaa toimintavuoden aikana. Vaikka tulos
on erittäin positiivinen, on kuitenkin mielenkiintoista pohtia tarkemmin niitä ky-
symyksiä, jotka saivat matalimman ja korkeimman keskiarvon.
Tiimisopimusten osalta siitä koettiin olevan eniten hyötyä varhaiskasvatus- ja
esiopetustoiminnan sekä työyhteisön kasvatuskumppanuuden ja hyvinvoinnin
kannalta. Tämä tulee esille myös sanallisissa vastauksissa kysyttäessä, mitä
toimivaa tiimisopimuslomakkeessa ja -käytännöissä on. Yhteiset pelisäännöt ja
toimintaperiaatteet koettiin tiimisopimuksessa tärkeiksi. Dokumentoinnin merki-
tystä korostettiin, koska on helppo palata ja tarkistaa tiimisopimuksesta sinne
kirjatut asiat ja arvioida niitä toimintavuoden aikana.  Tämä on tiimien johtami-
sen ja pedagogisen johtajuuden kannalta erittäin positiivinen asia, että tiimit ko-
kevat yhteisen keskustelun ja yhteisten sopimusten tekemisen edistävän var-
haiskasvatuksen ja esiopetuksen toteuttamista sekä henkilöstön kasvatus-
kumppanuutta ja työhyvinvointia.
Tiimisopimuksesta koettiin olevan vähiten hyötyä uuden työntekijän ja sijaisen
perehdyttämisessä. Tämä on hieman yllättävää, koska jos tiimisopimukseen on
kirjattu tiimin pelisäännöt, perustehtävä, pedagoginen toiminta, lapsihavainnoin-
timenetelmät, kasvatuskumppanuusperiaatteet ja -toimintatavat, eikö se olisi
juuri olennainen väline uuden työntekijän ja sijaisen perehdyttämisessä tiimin
toimintaan? Erot korkeimman ja matalimman keskiarvon välillä olivat kuitenkin
hyvin pienet, joten kaiken kaikkiaan tiimisopimuksista koettiin olevan hyötyä
melko paljon ja erittäin paljon kaikilla arvioitavilla pedagogisen johtajuuden osa-
alueilla.
Tiimikehityskeskustelusta koettiin olevan eniten hyötyä arvioinnin ja kehittämi-
sen kannalta. Vastausten keskiarvo oli peräti 4,70. Tulos kertoo mielestäni sen,
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että henkilöstö kokee työnsä ja pedagogiikan arvioinnin ja kehittämisen merki-
tykselliseksi. Tulokseen saattaa vaikuttaa se, että tutkimuskohteena oleva päi-
väkoti on ollut pilottina useissa kehittämishankkeissa, joten työyhteisössä on to-
tuttu reflektoimaan omaa ja työyhteisön toimintaa. Työyhteisöön on luotu raken-
teet, jotka mahdollistavat pedagogisen keskustelun. Työyhteisössä on panostet-
tu myös henkilöstön työhyvinvointiin, koska hyvinvoiva henkilöstö ja toimivat tii-
mit mahdollistavat kehittävän työotteen. Pedagogisen keskustelun ylläpitämi-
sessä on tärkeää, että työyhteisössä on sellainen ilmapiiri, jossa on turvallista
keskustella ja reflektoida. Päiväkodin johtaja on tukenut ja kannustanut henki-
löstön ammatillista kehittymistä mahdollistamalla ja innostamalla mahdollisim-
man monen osallistumisen mahdollisimman moneen koulutukseen. Tutkimus-
kohteena olevassa päiväkodissa on pidetty toimintavuodesta 2009 – 2010 alka-
en lukupiirejä ja koulutuspajailtoja, joissa on jaettu ammattikirjallisuuden ja täy-
dennyskoulutusten antia koko työyhteisölle.
Vähiten tiimikehityskeskusteluista koettiin olevan hyötyä oman ammatillisen ke-
hittymisen kannalta. Tämä kysymys sai koko kyselyn vastauksista matalimman
keskiarvon 4,04. Avointen kysymysten kohdalla tulee selvästi ilmi yhteisen kes-
kustelun ja arvioinnin tärkeys. Henkilöstö ei koe kuitenkaan tiimikehityskeskus-
teluista olevan hyötyä oman ammatillisen kehittymisen kannalta, vaan he ilmei-
sesti ajattelevat tiimin kehittymistä. Omaan ammatilliseen kehittymiseen he to-
dennäköisesti tarvitsevat henkilökohtaista kehityskeskustelua, joka on tiimikehi-
tyskeskustelujen rinnalla käytössä tutkimuskohteena olevassa päiväkodissa.
henkilökohtaiset kehityskeskustelut pidetään joka toinen vuosi tai useammin
työntekijän niin toivoessa. Tiimikehityskeskustelut pidetään joka vuosi.
Arvioinnin, pedagogisen keskustelun ja sitä kautta pedagogisen kehittämisen
merkitys nousee selvästi esille tässä tutkimuksessa. Työyhteisöön ei synny au-
tomaattisesti sellainen toimintakulttuuri, jossa keskustellaan ja reflektoidaan
säännöllisesti ja jossa halutaan koko ajan kehittää pedagogiikkaa. Se vaatii ai-
kaa ja harjoittelua. Jokainen oppii reflektoimaan, kun rakenteet ja työyhteisön
käytänteet tukevat reflektointia. Tämän vuoksi jo koulutuksen sisältöihin tulisi
kuulua reflektointitaitojen kehittäminen.
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Tutkimuksen tekeminen on ollut paitsi mielenkiintoinen tutkimusmatka tutkimuk-
sen tekemisen maailmaan myös tutkimusmatka omaan johtajuuteen.
Vaikka päiväkodin johtajan työhön kuuluu paljon hallinnointia ja päivittäisjohta-
mista, jokaisella johtajalla on kuitenkin itsellään avaimet päättää, kuinka toteut-
taa johtajuuttaan. Siihen, kuinka paljon työssään painottaa kutakin johtajuuden
osa-aluetta, voi itse vaikuttaa. Vaikka kunnassa on sovittu yhteisiä pelisääntöjä
varhaiskasvatuksen johtamiseen, jokaisella johtajalla on mahdollisuus vaikuttaa
oman yksikkönsä pedagogisen johtajuuden rakenteisiin, menetelmiin ja välinei-
siin. Kuinka paljon haluan panostaa työyhteisön pedagogiseen kehittämiseen ja
henkilöstön työhyvinvointiin? Kuinka paljon panostan tiimien johtamiseen ja tii-
mipalavereihin osallistumiseen?
Tulokset yllättivät minut tutkijana ja tutkimuskohteen pedagogista johtajuutta to-
teuttavana toimijana positiivisesti. Oletin tutkimusta aloittaessani, että henkilöstö
kokee tiimisopimusten ja tiimikehityskeskustelujen olevan hyödyllisiä pedagogi-
sen johtajuuden välineitä, koska olin saanut vuosien mittaan henkilöstöltä suul-
lisesti niistä hyvää palautetta. Yllätyin kuitenkin, että vastausten keskiarvot oli-
vat näin korkeita. Sillä, että osalle henkilöstöstä tiimisopimus- ja tiimikehityskes-
kustelulomakkeet ja -käytännöt olivat tuttuja ja osalle uusia, ei tuntunut olevan
merkitystä, koska keskiarvot olivat niin korkeita ja vastausten vaihteluvälit pie-
niä. Tutkimus oli minusta tärkeää, koska pedagogisen johtajuuden toteuttami-
sen ja työyhteisön kehittämisen kannalta on tärkeätä käyttää sellaisia menetel-
miä ja välineitä, joista henkilöstö kokee olevan hyötyä.
Tiimisopimukset ja tiimikehityskeskustelut ovat pedagogisen johtajuuden väli-
neitä, joiden avulla tiimien työhyvinvointia ja pedagogiikkaa ja sitä kautta koko
päiväkodin työhyvinvointia, kehittävää työotetta ja pedagogiikkaa kehitetään.
Tiimisopimukset ja tiimikehityskeskustelut ovat välineitä, joilla pedagogista kes-
kustelua ylläpidetään ja kehitetään perustehtävän laatua, mutta myös välineitä




Tämä tutkimus on yleiskartoitus yhdestä päiväkodista, yhdestä tapauksesta.
Sen perusteella ei voi tehdä yleistyksiä kaikkia päiväkoteja koskeviksi. Tässä
tutkimuksessa tiimisopimuksia ja tiimikehityskeskusteluja tarkasteltiin ja tutkittiin
pedagogisen johtajuuden näkökulmasta ja tutkimusaineisto kerättiin kyselyllä.
Pedagogisen johtajuuden välineitä voisi tutkia myös käyttämällä tutkimusaineis-
ton keräämiseen haastattelua ja havainnointia. Tutkimuskohteena voisi olla
useampi päiväkoti. Olisi myös mielenkiintoista selvittää, miten eri ammattiryh-
mät kokevat tiimisopimukset ja tiimikehityskeskustelut, onko ammattiryhmien
edustajien kokemusten välillä merkittävää eroa. Tiimisopimuksia ja tiimikehitys-
keskusteluja voisi tutkia myös työhyvinvoinnin näkökulmasta. Useissa päiväko-
deissa on tänä päivänä käytössä ryhmän varhaiskasvatussuunnitelmat / ryhmän
esiopetussuunnitelmat. Erittäin mielenkiintoinen tutkimusidea olisi selvittää, mi-
ten ryhmän varhaiskasvatussuunnitelmat kehittävät perustehtävän laatua.
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TIIMIN PELISÄÄNNÖT (vastuualueet, työnjako, tiedonkulku, luottamus työkavereihin,
huolien puheeksi otto tiimissä, palautteen antaminen, tiimin itseohjautuvuus, työvuoro-




Lomakkeen on laatinut Riitta Ranta ja Katri Aronen




PEDAGOGINEN TOIMINTA (lapsihavainnointi, pedagogiikka lapsihavainnoinnin pohjal-
ta, lapselle ominaiset tavat toimia toiminnan perustana):
LAPSIHAVAINNOINTIMENETELMÄT:
TIIMIN VAHVUUDET:
KEHITTÄMISTAVOITTEET JA KONKREETTISET TOIMENPITEET:
77
TIIMISOPIMUKSEN ARVIOINTI ___________:
Olemme yhdessä tehneet tämän sopimuksen ______________ ja sitoudumme




KASVATTAJAN JA LAPSEN VÄLINEN VUOROVAIKUTUS TIIMISSÄ (herkkyys ja taito
reagoida lapsen tarpeisiin, lapsen kiintymyssuhteen tukeminen omiin vanhempiin, vuo-
rovaikutus lasten kanssa, varhainen tuki)
PERHETYÖ JA KASVATUSKUMPPANUUS PERIAATTEET JA TOIMINTATAVAT





Lomakkeen on laatinut Riitta Ranta ja Katri Aronen
Tiimi:
Päivämäärä:
1. Tiimipalavereiden järjestäminen ja toteutuminen
- säännöllisyys, alkamis- ja päättymisaikojen noudattaminen
- asiat, asioiden valmistelu, vastuut
- asioiden kirjaaminen
- arviointi, sovittujen asioiden seuranta
- palaverimuistioiden ja muiden asiakirjojen säilytys
2. Tiimin pelisäännöt
-    luottamus työkavereihin, huolien puheeksiotto
- erilaisuuden hyväksyminen
- palautteen antaminen, työkaverin kohtelu
- miten varmistatte, että kaikkien mielipiteet saadaan tasapuolisesti
julki?
- vastuu työstä, tiimin itseohjautuvuus
- suunnitteluajat
3. Joustavuus, yhteisöllisyys ja ilmapiiri
- avunanto omassa tiimissä ja muille tiimeille
- ilmapiiri omassa tiimissä ja yksikössä
- yhteisöllisyys yksikössä
4. Perustehtävän toteutuminen
5. Kasvattajan ja lapsen välinen vuorovaikutus
- herkkyys ja taito reagoida lapsen tarpeisiin
- lapsen kiintymyssuhteen tukeminen omiin vanhempiin
- vuorovaikutus lasten kanssa
- varhainen tuki
6. Pedagoginen toiminta tiimissä
- lapsihavainnointi
- pedagogiikka lapsihavainnoinnin pohjalta
- lapselle ominaiset tavat toimia toiminnan perustana
- lasten osallisuus
7. Perhetyö ja kasvatuskumppanuus







- onnistumiset ja vahvuudet




Haltian päiväkodin henkilöstökysely 2013
Tiimisopimukset ja tiimikehityskeskustelut
Tehtävänimikkeesi
( )  lastentarhanopettaja
( )  lasten päivähoitaja / lastenhoitaja
1. Onko tiimissäsi tehty tiimisopimus?
( )  kyllä
( )  ei
2. Onko tiimisopimusta arvioitu?
( )  kyllä
( )  ei
3. Onko esimies pitänyt tiimillesi tiimikehityskeskustelun?
( )  kyllä
( )  ei
Arvioi tiimisopimuksen hyödyllisyys asteikolla 1-5 seuraavien viiden (5)
väittämän kohdalla.
5 = erittäin paljon, 4 = melko paljon, 3 = riittävästi, 2 = melko vähän, 1 = ei juuri ollenkaan
4. Tiimisopimuksesta on hyötyä lapsen hyvinvoinnin sekä vanhempien ja henkilös-
tön välisen kasvatuskumppanuuden kannalta
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
5. Tiimisopimuksesta on hyötyä varhaiskasvatus- ja esiopetustoiminnan kannalta
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
6. Tiimisopimuksesta on hyötyä työhyvinvoinnin ja työyhteisön kasvatuskumppa-
nuuden kannalta
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
7. Tiimisopimuksesta on hyötyä arvioinnin ja kehittämisen kannalta
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
8. Tiimisopimuksesta on hyötyä uuden työntekijän ja sijaisen perehdyttämisessä
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
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Arvioi tiimikehityskeskustelun hyödyllisyys asteikolla 1-5 seuraavien kuu-
den (6) väittämän kohdalla
5 = erittäin paljon, 4 = melko paljon, 3 = riittävästi, 2 = melko vähän, 1 = ei juuri ollenkaan
9. Tiimikehityskeskustelusta on hyötyä lapsen hyvinvoinnin sekä vanhempien ja
henkilöstön välisen kasvatuskumppanuuden kannalta
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
10. Tiimikehityskeskustelusta on hyötyä varhaiskasvatus- ja esiopetustoiminnan
kannalta
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
11. Tiimikehityskeskustelusta on hyötyä työhyvinvoinnin ja työyhteisön kasvatus-
kumppanuuden kannalta
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
12. Tiimikehityskeskustelusta on hyötyä arvioinnin ja kehittämisen kannalta
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
13. Tiimikehityskeskustelu kehittää tiiminne työotetta
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
14. Tiimikehityskeskustelu vaikuttaa henkilökohtaisen työni kehittymiseen
5 4 3 2 1
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
15. Kuinka usein esimiehen tulisi osallistua tiimien tiimipalaveriin tiimikehityskes-
kustelun lisäksi?
( )  kerran vuodessa
( )  2 kertaa / vuosi
( )  3-4 kertaa / vuosi
( )  5 kertaa tai useammin / vuosi
( )  ei ollenkaan
16. Kuinka usein tiimikehityskeskustelu olisi hyvä pitää?
( )  joka vuosi
( )  joka toinen vuosi
( )  ei ollenkaan
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( ) Jokin muu, mikä ______________________________________________


















20. Onko tiimikehityskeskustelukäytännössä ja tiimikehityskeskustelulomakkeessa
kehitettävää? Mitä?
______________________________________________
______________________________________________
______________________________________________
______________________________________________
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